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Abstract 
Title:  The cultural challenges within management systems 
 
Authors:  Oscar Nyquist & Robin Ommar 
 
Supervisors: Anne Landin, Professor, Construction Science, Divison of 
Construction Management, Lund University 
 Mattias Lindbladh, Operative Manager, Region Hus Syd, 
Skanska Sweden AB 
 
Examiner: Stefan Olander, Associate Professor, Construction Science, 
Division of Construction Management, Lund University 
 
Problem: How can a more efficient use of management systems be 
achieved? 
 How is the compliance with management systems of 
employees at Swedish construction companies fulfilled? 
 
Purpose: The purpose of this thesis is to investigate how the attitude 
to management systems is among employees of companies 
in the Swedish construction industry. The thesis also aims 
at identifying the cultural challenges that may arise in the 
use of management systems. 
 
Method: This thesis has been conducted as a case study at one of 
Sweden’s largest construction companies. The study 
includes both interviews and observations carried out 
through a number of visits at construction sites. 
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Conclusion: The motivation for using management systems in Swedish 
construction companies is generally low. Many incentives 
are missing and there are major gaps of knowledge in how 
the management systems should be used. There are no clear 
role models and advocates for management systems. Many 
employees are creative and contribute smart solutions to 
their projects, but this rarely goes on to the remaining 
organization.  
 
Keywords: Management system, business development, continuous 
improvement, construction production, learning 
organizations, improvement work. 
 
 
 
 
  
 
 
 
Sammanfattning 
Titel:  De kulturella utmaningarna inom ledningssystem 
 
Författare:  Oscar Nyquist & Robin Ommar 
 
Handledare: Anne Landin, Professor, Institutionen för Byggvetenskaper, 
Avdelningen för Byggproduktion, Lunds Tekniska 
Högskola 
 Mattias Lindbladh, Operativ chef, Region Hus Syd, 
Skanska Sverige AB 
 
Examinator: Stefan Olander, Docent, Institutionen för Byggvetenskaper, 
Avdelningen för Byggproduktion, Lunds Tekniska 
Högskola 
 
Problemställning: Hur kan en mer effektiv användning av ledningssystem 
åstadkommas? 
 Hur uppfylls efterlevnaden av ledningssystem hos de 
anställda på svenska byggföretag? 
 
Syfte: Syftet med detta examensarbete är att undersöka hur 
inställningen till ledningssystem är hos de anställda på 
företag inom svensk byggindustri. Arbetet ämnar även 
identifiera de kulturella utmaningar som kan uppstå vid 
användningen av ledningssystem. 
 
Metod: Studien har genomförts som en fallstudie på ett av Sveriges 
största byggföretag. Fallstudien inkluderar både intervjuer 
och observationer som genomförts genom ett antal 
platsbesök på byggarbetsplatser. 
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Slutsats: Motivationen till att använda ledningssystemen inom 
svenska byggföretag är generellt sett låg. Många incitament 
saknas och det finns stora kunskapsluckor kring hur 
ledningssystem ska användas. Det saknas tydliga förebilder 
och förespråkare för ledningssystemen. Många medarbetare 
är kreativa och bidrar med smarta lösningar på arbetsplatser, 
detta förs dock sällan vidare till resterande organisationen. 
 
Nyckelord: Ledningssystem, verksamhetsutveckling, ständiga 
förbättringar, byggproduktion, lärande organisationer, 
förbättringsarbete. 
  
 
 
 
Förord 
Examensarbetet utgör den avslutande delen av författarnas studier inom Väg- och 
vattenbyggnad vid Lunds Tekniska Högskola. Arbetet omfattar 30 högskolepoäng, vilket 
motsvarar en termins heltidsstudier.  
Vi vill rikta ett stort tack till Anne Landin, professor vid Lunds Tekniska Högskola, som 
varit vår handledare och bidragit med värdefull feedback under examensarbetets gång. 
Vidare vill vi rikta ett stort tack till fallföretaget och vår handledare på fallföretaget för 
engagemang, vägledning och att vi fick möjligheten att skriva examensarbetet på 
fallföretaget. Vi vill även tacka samtliga respondenter på fallföretaget som varit väldigt 
hjälpsamma under studiens datainsamling och visat engagemang i vårt arbete. 
Att skriva examensarbete har varit en lärorik och rolig tid för oss båda. Vi har blivit insatta 
i ett ämne vi tycker är väldigt intressant och ser nu fram emot det kommande yrkeslivet! 
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Begreppsförklaringar 
Arbetsberedning  En detaljerad planering av kommande arbetsmoment. 
Utförandet bestäms med hänsyn till bland annat risker, 
resurser och produktivitet. 
BAS-U  Arbetsmiljösamordnare och ytterst ansvarig för utförande 
av produktionen i ett byggprojekt. 
ISO  Förkortning för International Organization for 
Standardization. Internationellt standardiseringsorgan som 
arbetar med industriell och kommersiell standardisering. 
ISO 9001  Internationell standard för ledningssystem med inriktning 
på kvalitetsutförande.  
ISO 14001  Internationell standard för ledningssystem med inriktning 
på miljö. 
Ledningssystem Ett stöd för ett företags medarbetare i deras dagliga arbete. 
Ledningssystemet kan innehålla företagets övergripande 
strategier och arbetssätt. 
OHSAS 18001  Internationell standard för ledningssystem med inriktning 
på arbetsmiljö. Kommer under 2018 ersättas av ISO 45001. 
Platsledning Utgörs av de tjänstemän som är verksamma i produktionen. 
Inom denna grupp förekommer bland annat roller som 
produktionschef och produktionsledare.  
Produktionschef Skanska Sveriges benämning av yrkesrollen platschef. 
Produktionschefen är ytterst ansvarig av produktionen och 
agerar ofta som BAS-U. 
Produktionsledare Skanska Sveriges benämning av yrkesrollen arbetsledare. 
Produktionsledaren arbetar främst med att styra den dagliga 
produktionen. 
Rullande tidplan  En tidplan som omfattar de kommande veckornas 
produktion för varje resurs och dag.  
Vsaa  Skanska Sveriges ledningssystem. Ledningssystemet är 
certifierat enligt ISO9001, ISO14001 samt OHSAS18001. 
 
 
 
Visuell styrning  Ett möte som hålls varje morgon med produktionsledare och 
yrkesarbetare på byggarbetsplatser. Syftet är att skapa flyt i 
produktionen och en säker arbetsplats. En viktig del i den 
visuella styrningen är att visualisera med ritningar, 
tidplaner, bilder och modeller för att tydliggöra 
informationen. 
UE Underentreprenör. Företag som utför en begränsad del av 
arbetet på uppdrag av en huvudentreprenör. 
YA Yrkesarbetare. Exempelvis snickare, betongarbetare eller 
installatörer.  
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1 Inledning 
1.1 Bakgrund 
I dagslägets konkurrerande företagsklimat krävs det att företag i allt större utsträckning 
optimerar sättet som arbete ska utföras för att få större konkurrensfördelar. Med effektiva 
arbetssätt uppnår företag lägre kostnader och bättre kvalitet samtidigt som det kan vara 
till hjälp för att minska på de resurser som används (Yadav, et al., 2013). 
För att kunna arbeta mer effektivt krävs det att anställda på företag är öppna för 
förändringar samt att det måste finnas en vilja för att lära sig nya saker. Under 90-talet 
fick begreppet ”Lärande organisationer” genomslag, där medarbetare är öppna för att lära 
sig nya saker och tillämpa nya idéer (Garvin, et al., 2008). De organisationer som 
framgångsrikt lyckats med att tillämpa en sådan kultur har historiskt haft det enklare att 
anpassa sig till oförutsägbara utmaningar än sina konkurrenter (Garvin, et al., 2008). 
Många företag brottas idag med att anpassa sig till nya utmaningar och 
verksamhetsutveckling har blivit ett måste för att kunna anpassa verksamheten till 
framtida utmaningar. Sett till verksamhetsutveckling upprättar företag kvalitetssystem för 
att kunna säkerställa att arbetet utvecklas i den riktning som företaget anser är viktig för 
att kunna bli bättre inom sitt område. En del beställare i byggbranschen ställer idag även 
krav på ISO-certifieringar för att kunna säkerställa att den produkt som efterfrågas 
tillverkas med en viss kvalitetsnivå (Bergman & Klefsjö, 2012). 
1.2 Syfte och mål 
Syftet med detta examensarbete är att undersöka hur inställningen till ledningssystem är 
hos de anställda på företag inom svensk byggproduktion. 
Målet med studien är att identifiera de kulturella utmaningar som kan uppstå vid 
användningen av ledningssystem inom byggproduktion. Vidare är målet att ge exempel 
på förbättringsåtgärder för en mer effektiv användning av ledningssystem inom svensk 
byggproduktion. 
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1.3 Avgränsningar 
Författarna har valt att smalna av området som ska undersökas inom ledningssystem till 
tre specifika arbetsmoment inom byggproduktion – nämligen produktivitetsverktygen 
visuell planering, rullande tidplan samt arbetsberedning. Valen av dessa tre områden 
motiveras av att momenten utförs av platsledningen som är närmst produktionen och har 
stor påverkan på effektiviteten och kvaliteten i produktionen. Författarna undersöker 
endast medarbetarnas inställning och efterlevnad av ledningssystemet. 
Studien är avgränsad till husproduktion inom en specifik region på grund av författarnas 
fysiska närhet till verksamheten vilket underlättar datainsamlingen. De undersökta 
projektens storlek varierar mellan 50 och 300 miljoner kronor. Detta motiveras av att det 
är en storlek då projekten ofta har tillämpade ledningssystem i hög grad men att projekten 
inte är så stora att det finns tillsatta verksamhetsutvecklare som specifikt arbetar med 
ledningssystemet i projekten. 
Studien tar inte hänsyn till parametrar med avseende på prestationsmätningar eller 
ekonomiska aspekter. 
1.4 Målgrupp 
Studien förväntas bidra till en bättre förståelse för diverse intresserade inom det 
akademiska fältet som arbetar inom områden berörande företagsorganisationer och dess 
kulturella påverkan på sina medarbetare. Vidare riktar sig studien även till individer som 
arbetar med verksamhetsutveckling och finner nytta av att se hur ledningssystem används.  
 
 
 
2 Metod 
2.1 Studiens upplägg 
En Översikt av studiens forskningsprocess illustreras i figur 1 i form av ett flödesschema 
av arbetsgången. 
Figur 1: Studiens forskningsprocess 
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Val av ämnesområde och problemidentifiering 
Författarna delar ett gemensamt intresse kring verksamhetsutveckling och kunde relativt 
snabbt identifiera de problem studien avser undersöka. Det valda ämnesområdet är något 
författarna gärna vill lära sig mer om då det inte ingår i utbildningen i så stor utsträckning. 
Med detta sagt tycker författarna det valda ämnesområdet är ett viktigt komplement till 
utbildningen då det berör branschen i stor utsträckning. Utifrån tidigare studier inom 
förändringsledning och verksamhetsutveckling har författarna upptäckt vanligt 
förekommande hinder hos företag. Författarna har även fått förslag på vidare forskning 
från tidigare examensarbeten inom området. 
 
Litteraturstudie 
Parallellt med metodval och fallstudie genomförs en litteraturstudie. På så sätt kan en 
uppfattning om ämnet tillgodoses tidigt i processen för att sedan vidareutvecklas till en 
djupare förståelse under arbetets gång. Genom litteraturstudien försöker författarna få en 
bra variation av forskning inom området tillsammans med undersökningar som är utförda 
av internationella företag. På detta sätt blandas teoretisk forskning med praktiska exempel 
på förändringsarbeten. 
 
Val av metod 
För att få en rapport som både undersöker medarbetares attityd till ledningssystem och 
även kunna styrka attityder förväntas en fallstudie bidra till en god förståelse och en 
välmotiverad slutsats. Genom att genomföra intervjuer och observationer på geografiskt 
spridda projekt inom avgränsningsområdet förväntas en diversifierad projektstyrning 
uppnås. Studien utförs som en kvalitativ studie för att upptäcka problem som finns inom 
verksamhetsutveckling. Författarna har övervägt en kvantitativ studie för att kunna samla 
in mer data men har insett att detta bäst lämpar sig då problemen är tydligt identifierade. 
 
Fallstudie 
Fallstudien inkluderar intervjuer, observationer samt innehållsanalys av interna dokument 
på fallföretaget. Genom en tät kommunikation med handledare på fallföretaget har de 
mest lämpade respondenterna valts ut och kontaktas. De mest lämpade respondenterna 
anses vara de som dagligen arbetar med de utvalda arbetsmomenten. 
Under innehållsanalysen kan författarna skapa en förståelse kring fallföretagets 
organisatoriska uppbyggnad samt hur deras ledningssystem är uppbyggt. Genom 
intervjuer och observationer på ett antal byggarbetsplatser kan en kvalitativ datainsamling 
ske. För att uppnå ett optimalt resultat anser författarna det vara nödvändigt med 
platsbesök hos samtliga respondenter. Intervjuerna har spelats in och observationerna har 
 
 
 
dokumenterats genom fotodokumentation och anteckningar. Innehållsanalysen har utförts 
på dokument som finns tillgängliga på fallföretagets interna nätverk. 
 
Analys 
I analysen jämförs de teorier som uppkommit under litteraturstudien mot fallstudien för 
att öka förståelsen av studiens utfall. 
 
Slutsatser 
I slutsatserna sker en återkoppling till studiens frågeställningar. Författarna presenterar 
även rekommendationer till fallföretaget. 
 
Diskussion 
Författarna diskuterar resultatet och studien generellt. Vidare visar författarna även på hur 
validitet och reliabilitet har uppnåtts. Brister i studien lyftes fram och förslag på vidare 
forskning ges.  
2.2 Vetenskaplig forskningsmetodik 
2.2.1 Relation mellan teori och empiri 
Inom allt vetenskapligt arbete är en central del hur forskaren ska arbeta för att relatera 
teori och empiri till varandra. Detta kan göras genom att arbeta deduktivt, induktivt eller 
abduktivt (Patel & Davidson, 2011). 
Ett deduktivt arbetssätt används genom att författarna utgår från befintlig teori för att 
kunna dra slutsatser om enskilda företeelser i ett aktuellt fall (Patel & Davidson, 2011). 
Genom att utgå ifrån den teoretiska bakgrunden prövas en hypotes på beteenden eller 
händelser i verkligheten. Teorin vid ett deduktivt arbetssätt fungerar som en ram för vilket 
empiriskt material som ska samlas in (Merriam, 2009).  
Vid ett induktivt arbetssätt studerar forskaren istället ett område utan att utgå från befintlig 
teori. Utifrån insamlad information formulerar forskaren en teori och kan på så sätt sägas 
följa upptäckandets väg (Patel & Davidson, 2011). Induktiva ansatser har kritiserats inom 
vetenskapsteorin eftersom teorin endast innehåller det som tillkommit i det empiriska 
materialet (Wallén, 1996).  
Det abduktiva arbetssättet innebär en kombination av deduktion och induktion. Vid det 
första steget i ett abduktivt arbetssätt formuleras en preliminär teori genom att studera ett 
enskilt fall. I det andra steget testas denna teori på nya fall och teorin kan på så sätt 
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utvecklas för det aktuella området (Patel & Davidson, 2011). Ett abduktivt arbetssätt 
kräver erfarenhet kring det aktuella undersökningsområdet och de fall som ska undersökas 
(Wallén, 1996). 
De tre olika arbetssätten för att relatera teori och empiri illustreras i figur 2. 
 
I denna studie kommer ett deduktivt arbetssätt användas för att relatera teori och empiri 
till varandra. Författarna kommer först samla in aktuell teori för att sedan testa denna 
genom en fallstudie på ett svenskt byggföretag. 
2.2.2 Kvalitativ och kvantitativ forskningsmetodik 
Forskning kan vara antingen kvalitativ eller kvantitativ inriktad, där de olika metoderna 
skiljer sig åt med avseende på hur den information som samlats in genereras, bearbetas 
och analyseras (Patel & Davidson, 2011). Termerna kvalitativ och kvantitativ kan 
beskriva huruvida en forskning bygger på mjukdata respektive hårddata (Stukát, 2011). 
Det finns för- och nackdelar med de olika metoderna, och således bör ett strategiskt val 
av metod göras utifrån bland annat studiens problemställning (Holme & Solvang, 1997).  
Vid ett kvalitativt synsätt är huvuduppgiften att tolka och förstå de resultat som samlats 
in (Stukát, 2011). När ett kvalitativt synsätt anammas är målet att få insikt i hur människor 
upplever sin värld snarare än statistisk analys (Bell, 2006).  
Figur 2: Deduktion, induktion och abduktion (Patel & Davidson, 2011) 
 
 
 
Då ett kvantitativt synsätt anammas samlas fakta in och relationer mellan olika 
uppsättningar av fakta studeras. Huvuduppgiften blir att genom vetenskapliga tekniker ta 
fram kvantifierbara och om möjligt generaliserbara slutsatser (Bell, 2006). 
I denna studie kommer en kvalitativ forskningsmetodik anammas. Genom intervjuer, 
observationer och innehållsanalys av dokument kommer huvuduppgiften vara att tolka 
och förstå det resultat som samlats in. 
2.3 Litteraturstudie 
En viktig del i forskningsprocessen är litteraturstudien, där letandet efter litteratur sker 
systematiskt. Genom att samla in kunskap som andra forskare författat, är avsikten med 
litteraturstudien att ge sammanhang och utgångspunkter för den egna undersökningen 
(Stukát, 2011). Vanligtvis hämtas kunskap från böcker, artiklar publicerade i 
vetenskapliga tidskrifter eller rapporter. Publicering i digital form är idag mycket vanligt 
varav litteratursökningen troligen kommer ske genom hantering av såväl tryckta källor 
som elektroniska dokument. Litteraturstudien pågår i stort sett till undersökningen är 
avslutad och är således en iterativ process (Patel & Davidson, 2011). 
I detta examensarbete innefattar litteraturstudien till stor del tidigare utförd forskning 
inom förändringsledning och förbättringsprogram. Vidare studeras litteratur kring 
ledningssystem och internationella standarder. 
2.4 Fallstudie 
En fallstudie är en undersökning på en mindre avgränsad grupp där avsikten är att samla 
in information av olika karaktär och sedan ge en helhetsbild av det aktuella fallet. 
Informationen kan samlas in genom en kombination av såväl intervjuer som observationer 
och enkäter (Patel & Davidson, 2011). I en fallstudie ska informationen samlas in på ett 
systematiskt sätt, där undersökningen planeras på ett metodiskt sätt (Bell, 2006). 
I en fallstudie ska studien avgränsas på ett eller flera sätt och ett ganska smalt spektrum 
ska undersökas. Historiskt har fallstudien varit viktig inom exempelvis medicin samt 
juridik och i dessa områden har studier utformats där teorier testats på specifika fall 
(Merriam, 2009).  
Fallstudiemetoden kommer även till användning i många situationer då syftet är att bidra 
till den samlade kunskapen om individuella, gruppmässiga, organisatoriska, sociala och 
politiska företeelser. I korthet gör fallstudiemetoden det möjligt för forskare att bibehålla 
helheten och det meningsfulla i verkliga situationer (Yin, 2011). 
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Fallstudier förutsätter att studier genomförs på ett vis som kräver ett helhetsperspektiv och 
lämpar sig därför extra väl när forskningsobjektet har fokus på processer och förändringar 
(Patel & Davidson, 2011).  
I denna studie kommer en fallstudie genomföras genom att undersökningar kommer 
utföras på en avgränsad grupp inom ett specifikt företag i byggbranschen. Företaget är en 
ledande aktör inom byggverksamhet och har en stor marknadsandel på den svenska 
marknaden. Informationen kommer att samlas in genom en kombination av intervjuer, 
observationer och innehållsanalys av fallföretagets interna dokument. De teorier och 
hypoteser som kommer att användas kommer i stor utsträckning vara tillämpbara inom 
flertalet andra områden. Då fokus i rapporten till stor del ligger på processer och 
förändringsarbete är det motiverande att använda fallstudie som forskningsmetod. 
2.5 Intervjuer 
För all datainsamling är utgångspunkten att det finns ett problem som behöver lösas 
alternativt en fråga som ska besvaras (Lantz, 2007). Då intervjuer avses användas för att 
samla information måste intervjuernas syfte till en början klargöras (Patel & Davidson, 
2011).  
Patel & Davidson (2011) menar på att det finns olika grader av standardisering och 
strukturering av intervjuer, och förklarar olika typer av intervjuer genom en matris enligt 
figur 3. Grad av standardisering bestäms genom att avgöra hur mycket ansvar som ligger 
på intervjuaren avseende frågornas utformning och inbördes ordning. Grad av 
strukturering avgörs genom att bestämma i vilken utsträckning respondenten själv får 
tolka intervjufrågorna fritt beroende på sin egen erfarenhet eller inställning (Patel & 
Davidson, 2011). 
 Figur 3: Intervjumatris (Patel & Davidson, 2011) 
 
 
 
När intervjufrågorna formuleras under själva intervjun och när frågorna ställs i den 
ordning som anses vara mest lämplig för en specifik respondent innebär det att 
intervjuerna har låg grad av standardisering. Ställs frågorna däremot i exakt samma 
ordning till samtliga respondenter innebär det att intervjuerna har hög grad av 
standardisering (Patel & Davidson, 2011).  
Vad gäller grad av strukturering innebär en låg grad att respondenten får maximalt 
svarsutrymme på frågorna (Patel & Davidson, 2011). Enligt Bell (2006) kan 
ostrukturerade intervjuer ge en mängd viktig information, men samtidigt poängteras att 
det krävs kunskap och erfarenhet att genomföra en sådan intervju. En hög grad av 
strukturering innebär emellertid att respondenten har ett litet svarsutrymme och de möjliga 
svarsalternativen är förutsägbara (Patel & Davidson, 2011). 
Datainsamlingen i denna studie kommer delvis genomföras genom intervjuer. Genom en 
hög grad av standardisering kommer frågorna ställas i exakt samma ordning till samtliga 
respondenter. Däremot kommer struktureringsgraden under intervjuerna vara låg, vilket 
ger respondenten maximalt svarsutrymme på frågorna. Genom denna typ av intervjuer 
förväntar författarna sig få fram viktig information från respondenterna angående deras 
inställning till ledningssystem. 
I studien har åtta intervjuer genomförts där sex respondenter arbetat som 
produktionsledare och två respondenter arbetat som produktionschefer. Samtliga 
respondenter arbetar på fallföretaget. 
2.5.1 Intervjuernas upplägg 
Inför intervjuer ska respondenterna informeras kring varför just dem är utvalda, vilken 
typ av frågor som kommer ställas och vad som ska göras med den information som samlas 
in. Vidare ska det säkerställas att respondenterna är fullt medvetna om syftet med 
forskningen och att de känner till sina rättigheter (Bell, 2006). Det är alltså viktigt att 
klargöra på vilket sätt respondenternas bidrag kommer användas, och om det är 
konfidentiellt eller inte (Patel & Davidson, 2011). 
Vanligen inleds och avslutas en intervju med neutrala frågor. De egentliga frågorna, 
berörandes själva frågeställningen, kommer således mellan inledningen och avslutningen 
(Patel & Davidson, 2011). För att etablera en bra kontakt med respondenten är frågornas 
ordningsföljd viktig (Bell, 2006). Frågorna kan sekvenseras genom så kallad tratt-teknik, 
vilket innebär att respondenten först får svara på stora öppna frågor för att sedan gå in på 
mer specifika frågor. I och med att respondenten får uttrycka sig fritt kring de öppna 
frågorna anses tekniken vara motiverande och aktiverande för respondenten. En annan 
teknik är den omvända tratt-tekniken, vilket innebär att frågorna ställs i omvänd ordning 
jämfört med den vanliga tratt-tekniken. Respondenten får alltså först specifika frågor för 
att sedan gå in på stora öppna frågor. Den omvända tratt-tekniken anses fungera bäst då 
respondenten inte har någon förbestämd åsikt utan under de inledande frågorna behöver 
tänka igenom ämnesområdet (Patel & Davidson, 2011). 
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Författarna har i denna studie varit ute i god tid att kontakta de respondenter som ämnas 
intervjuas. Vidare har respondenterna blivit informerade om forskningens syfte och på 
vilket sätt deras bidrag kommer användas i studien. Intervjuernas frågor sekvenseras 
genom tratt-tekniken för att motivera och aktivera respondenterna.  
2.5.2 Genomförande av intervjuer 
Vid genomförandet av intervjuer bör tid och plats väljas utifrån respondentens behov och 
önskemål. För att ge intervjuerna kontinuitet bör en tid och plats där intervjuerna kan ske 
ostört väljas. Vidare bör respondenten innan själva intervjun informeras om hur lång tid 
den kan förväntas ta och det är upp till intervjuaren att se till att hålla denna tidsram (Bell, 
2006).  
Den personliga relation som byggs upp mellan respondenten och intervjuaren kommer 
påverka respondentens motivation under själva intervjun. Denna relation kan stärkas 
genom att intervjuaren visar ett genuint intresse och förståelse för respondenten (Patel & 
Davidson, 2011). 
Genom att spela in intervjuerna ges fördelen att respondenternas svar registreras exakt 
(Patel & Davidson, 2011). Vidare kan en ljudinspelning vara fördelaktigt då 
respondentens exakta ordalydelse ska citeras. Att spela in intervjuer bidrar även till att 
full uppmärksamhet kan ägnas åt det respondenten säger och att eventuella anteckningar 
blir korrekta (Bell, 2006). Dock kräver ljudinspelningar respondentens tillstånd och att 
spela in intervjuer medför även ett antal nackdelar. En nackdel är att respondenternas svar 
tenderar att påverkas i form av exempelvis mindre spontanitet och angelägenhet om att 
framstå som förnuftiga (Patel & Davidson, 2011). 
Vid genomförande av kvalitativa intervjuer finns en så kallad mättnadsgrad av 
information som innebär att intervjuaren börjar höra samma information från de olika 
respondenterna (Seidman, 2006). 
Samtliga intervjuer kommer genomföras på respondenternas respektive arbetsplats. 
Genom att planera in intervjuer i god tid kan de ske utifrån respondenternas behov och 
önskemål. Intervjuerna kommer att spelas in då detta bidrar till att full uppmärksamhet 
kan ägnas åt respondenternas svar. Gällande antalet intervjuer som genomförs kommer 
informationens mättnadsgrad tas i beaktning. 
2.6 Observationer 
Observationer är det främsta medlet för att, i vardagslivet, skaffa information om 
omvärlden. I vardagslivet sker observationerna mer eller mindre slumpmässigt utifrån 
egna erfarenheter, behov och förväntningar (Patel & Davidson, 2011). Vidare är 
observationer att betrakta som ett vetenskapligt verktyg när de är planerade, systematiskt 
 
 
 
registrerade, uppfyller ett uttalat forskningssyfte samt har en underkastande kontroll 
beträffande reliabilitet och validitet (Merriam, 2009). 
Det främsta användningsområdet för observationer är när information som berör 
beteenden och skeenden i naturliga situationer ska samlas in. Observationer kan även 
användas som komplement till information som samlats in med andra tekniker (Patel & 
Davidson, 2011).  
Då syftet med en observation är av beskrivande karaktär, som exempelvis vid 
organisationsstudier, är observationsmetoden vanlig (Skärvad & Lundahl, 2016). 
Observationsmetoden kräver inte att individerna har en tydlig minnesbild som ska kunna 
vidarebefordras utan beteenden och skeden kan studeras i samma stund de inträffar. 
Nackdelar med observationer är bland annat att de är tidskrävande samt att det kan vara 
svårt att veta om de beteenden som observeras är representativa (Patel & Davidson, 2011). 
Datainsamlingen i denna studie kommer även ske genom genomförande av observationer. 
Observationerna kommer att planeras in i god tid och användas som ett komplement till 
intervjuerna. I observationerna undersöktes tre rullande tidplanshanteringar, fyra visuella 
styrningar och en arbetsberedning.  
2.6.1 Olika typer av observationer  
Observationer kan antingen vara ostrukturerade eller strukturerade. Vid ostrukturerade 
observationer brukar det finnas en klar uppfattning om observationens syfte, även om 
detaljerna inte är helt klara (Bell, 2006). Ostrukturerade observationer används oftast i 
utforskande syfte då så mycket information som möjligt kring ett visst problemområde 
ska inhämtas (Patel & Davidson, 2011).  
Strukturerade observationer förutsätter däremot att problemet är så preciserat att det är 
givet vilka situationer och vilka beteenden som ska ingå. Genom att ange ett antal 
kategorier som täcker in det som avses undersökas kan ett observationsschema 
konstrueras (Patel & Davidson, 2011). 
I denna studie kommer ostrukturerade observationer genomföras. Att observationerna 
kommer vara ostrukturerade motiveras genom att så mycket information som möjligt 
kring ett visst problemområde ska inhämtas. 
2.6.2 Observatörens förhållningssätt 
Oavsett vilken karaktär en observation har måste ställning tas till hur observatören ska 
förhålla sig i observationssituationen. Observatörens förhållningssätt kan antingen vara 
deltagande eller icke deltagande. Vidare kan observatören vara känd eller okänd av dem 
som observeras, vilket resulterar i att det i princip finns fyra olika sätt att förbehålla sig 
som observatör enligt figur 4 (Patel & Davidson, 2011). 
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Om observatören är deltagande tas en aktiv del i situationen som ska observeras och 
observatören går in som en medlem i den aktuella gruppen. Den deltagande observatören 
kan då antingen vara känd eller okänd i gruppen som ska observeras. När observatören är 
känd i gruppen är det viktigt att denne förbehåller sig opartisk och inte tillhörande någon 
viss social gruppering. Vid deltagande observationer med känd observatör brukar 
nackdelen att observatören kommer störa gruppens naturliga beteende belysas. 
Deltagande observationer med okänd observatör medför en del praktiska problem och det 
finns risk för att observatören i vissa situationer inte kan observera det som egentligen 
skulle behöva observeras. Vidare medför situationen som okänd deltagande observatör 
även etiska problem mot individernas personliga integritet då individerna inte gett 
samtycke att bli observerade (Patel & Davidson, 2011). 
Vid observationer med icke deltagande observatör undviks en del av de problem som kan 
drabba den deltagande observatören. Om den icke deltagande observatören är känd kan 
dennes närvaro påverka individernas naturliga beteende till en början. I och med att 
individerna vänjer sig vid att observatören är där kommer dock deras beteenden återgå till 
det vanliga. Om den icke deltagande observatören ska vara okänd medför även detta 
praktiska problem då det kan vara svårt att placera sig utan att väcka uppmärksamhet 
(Patel & Davidson, 2011). 
I denna studie kommer icke deltagande observationer med känd observatör genomföras. 
Genom att författarna är på observationsplatsen i god tid förväntas de kunna placera sig 
utan att väcka allt för mycket uppmärksamhet och påverka individernas naturliga 
beteende. 
2.7 Innehållsanalys 
Enligt Merriam (2009) används normalt någon form av innehållsanalys i kvalitativa 
fallstudier. Genom att analysera dokument kan innehållet beskrivas på ett systematiskt 
Figur 4: Observationsmatris (Patel & Davidson, 2011) 
 
 
 
sätt (Merriam, 2009). Skärvad & Lundahl (2016) menar på att kvalitativa 
innehållsanalyser fokuserar på språk, betydelse och mening i dokumenten som analyseras. 
Kvalitativa innehållsanalyser kan göras för att studera kognition, kommunikation och 
kultur i organisationer (Skärvad & Lundahl, 2016).  
Innehållsanalysen i denna fallstudie kommer genomföras på fallföretagets interna 
dokument. Genom att analysera dokumenten rörande organisationen kommer 
fallföretagets organisatoriska uppbyggnad förklaras. Vidare kommer fallföretagets 
ledningssystem beskrivas genom att analysera dokument inom ledningssystemet för att 
öka förståelsen för de observationer och intervjuer som även inkluderas i fallstudien. 
2.8 Urval av respondenter 
Urvalet av respondenter för de kvalitativa intervjuerna och ostrukturerade observationerna 
utgår från anställda på byggprojekt inom fallföretaget. Projekten kommer vara i olika 
skeden av byggprocessen.  
Respondenterna kommer vara medarbetare som utför de arbetsmoment studien ämnar 
undersöka, vilket främst är produktionschefer och produktionsledare. Vidare kommer 
respondenterna ha olika arbetslivserfarenhet och kön. Författarna har säkerställt detta 
genom en bakgrundskoll tillsammans med handledare på fallföretaget. 
Antalet respondenter samt funktion hos respondenterna förklaras i kapitel 4.3. 
2.9 Reliabilitet och validitet 
I den forskningsteknik som avses användas i en studie måste ett antal speciella aspekter 
beaktas för att resultaten ska ge vetenskapligt värde. Två begrepp som brukar användas 
för att mäta dessa aspekter är reliabilitet och validitet. Reliabiliteten mäter tillförlitligheten 
hos ett mätinstrument samt användbarheten av måttenheten. Validitet mäter istället om 
det en forskare verkligen mäter stämmer överens med det som avses mätas (Ejvegård, 
2009). Oavsett vilken typ av forskning som utförs är reliabilitet och validitet frågor som 
kan åtgärdas genom ordentlig uppmärksamhet på grundläggande begrepp i 
undersökningen, samt på vilket sätt information samlas in, analyseras och tolkas 
(Merriam, 2009). 
Målet med reliabilitet är att ett likadant tillvägagångssätt ska resultera i samma resultat 
och samma slutsatser även om en annan forskare skulle genomföra studien. Syftet är 
således att minimera alla fel och skevheter i en undersökning (Yin, 2011). 
Vid en fallstudie, som är ett exempel på en empirisk samhällsvetenskaplig undersökning, 
är det tre kriterier av validitet som vanligtvis kommer till användning; begreppsvaliditet, 
intern validitet samt extern validitet (Yin, 2011).  
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Begreppsvaliditet uppnås genom att forskaren specifikt väljer ut de faktorer som ska 
studeras och att dessa ska vara relevanta för studiens målsättning. Vidare uppnås 
begreppsvaliditet genom att forskarens sätt att mäta de specifika faktorerna verkligen är 
rätt sätt att mäta på. Intern validitet syftar till frågan kring huruvida de samband och 
effekter som formuleras i fallstudien är korrekta. Extern validitet handlar om frågan kring 
huruvida fallstudiens resultat kan generaliseras i situationer utöver den aktuella studien 
(Yin, 2011). 
Att göra en triangulering innebär att flera metoder används för att svara på en och samma 
fråga (Stukát, 2011). Genom att göra en triangulering uppnås en mer objektiv bild av 
studien samtidigt som det ökar validiteten då resultaten kan påvisa trovärdighet mellan de 
olika tillvägagångssätten (Svensson & Starrin, 2011). 
För att styrka denna studies reliabilitet är det viktigt att undvika fel under 
forskningsprocessen. Detta kommer göras genom att ha en välstrukturerad process där 
arbetsgången dokumenteras. Studiens begreppsvaliditet kommer styrkas i 
datainsamlingen genom en dialog med erfarna handledare kring de specifika faktorer som 
väljs ut. Den interna validiteten styrks genom att i analysen bygga upp förklaringar och 
använda logiska modeller. Genom att under studien undersöka flera olika projekt stärks 
den externa validiteten. För att öka validiteten ytterligare i denna studie kommer 
triangulering utföras i form av observation i kombination med intervjuer och 
innehållsanalys vid insamling av data. 
 
  
 
 
 
3 Teori 
Studiens teorier kretsar i stort kring förändringsinitiativ och ledningssystem. Stora delar 
av teorierna förklarar vad de kritiska framgångsfaktorerna är och även hur olika system 
kan se ut. Teorierna ökar förståelsen för verksamhetsutveckling och visar även på 
områden som berörs djupare i analysen. Områdena är nära kopplade till varandra då 
många teorier kring verksamhetsutveckling bygger på varandra. 
3.1 Ledningssystem 
Alla organisationer har ett ledningssystem, som kan vara formellt eller informellt. 
Ledningssystemet tillämpas för att genomföra företagets aktiviteter och är ofta splittrat i 
flera delar eller delsystem. För att leda och styra specifika aspekter på verksamheten 
använder många organisationer standarder. Att tillämpa standarder för ledningssystem 
kan dessutom vara ett krav från intressenter (Swedish Standards Institute, 2009). 
Ett ledningssystem för en organisation består av ett antal processer som använder resurser 
för att leverera en produkt, nå organisationens mål samt uppfylla intressenternas krav. Det 
finns många processer som påverkar varandra i en organisation och det är viktigt att inse 
hur samverkan mellan olika processer ser ut (Swedish Standards Institute, 2009). 
3.1.1 Standarder för ledningssystem 
En standard för ett ledningssystem utgörs av en samling strukturerade krav. Om en 
organisation uppfyller dessa krav kan organisationen hävda att de uppfyller syftet med en 
sådan standard. Det finns olika standarder som berör specifika aspekter i ett 
ledningssystem, exempelvis kvalitet, miljö, arbetsmiljö och säkerhet (Swedish Standards 
Institute, 2009). 
Standarder kan hjälpa en organisation att uppfylla behov och krav från intressenter samt 
att ständigt förbättra verksamheten. Genom att erbjuda ett ramverk möjliggörs en 
systematisk och verifierbar styrning av en organisation (Swedish Standards Institute, 
2009). 
Det finns i allmänhet två olika skäl till att en organisation väljer att tillämpa standarder. 
Dels kan standarder tillämpas reaktivt och med detta menas att organisationen ställs inför 
ett specifikt krav från en intressent. Standarder kan även tillämpas aktivt då organisationen 
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strävar efter intern förbättring eller som förberedelse för kommande anspråk från 
intressenter (Swedish Standards Institute, 2009). 
3.1.1.1 ISO 9001 
ISO 9001 är en ledningssystemstandard för kvalitetsprocesser i organisationer och är 
upprättad av Swedish Standards Institute. ISO 9001 baseras på sju principer (Swedish 
Standards Institute, 2017): 
- Kundfokus. Organisationer är beroende av sina kunder och bör därför förstå 
aktuella och framtida kundbehov. Organisationer bör uppfylla kundkrav och bör 
sträva efter att överträffa kunders förväntningar. 
- Ledarskap. Ledare åstadkommer enhetlighet när det gäller organisationens 
inriktning. De bör skapa och underhålla den inre miljö vari personalen kan 
engageras helt för att uppnå organisationens mål. 
- Medarbetarnas engagemang. Medarbetare på alla nivåer är organisationens 
främsta tillgång. Deras fulla engagemang medför att deras förmåga kan användas 
för organisationens bästa. 
- Processinriktning. Ett önskat resultat uppnås mer effektivt när aktiviteter och 
tillhörande resurser hanteras som en process. 
- Förbättring. Ständig förbättring av organisationens funktion och resultat bör 
vara ett beständigt mål. 
- Faktabaserade beslut. Verkningsfulla beslut baseras på analys av data och annan 
information. 
- Relationshantering. En organisation och dess leverantörer är beroende av 
varandra. Ömsesidigt fördelaktiga relationer ökar förmågan hos båda att skapa 
värde. 
För att uppnå en certifiering enligt ISO 9001 krävs det att företaget till att börja med 
upprättar en kvalitetspolicy som ska gälla för hela organisationen. Detta kan vara en 
utmaning för många då det kräver ett engagemang från samtliga delar av organisationen. 
De rutiner som upprättas måste vara tydliga och mätbara. Kvalitetssystemet måste sedan 
även ha en tydlig ansvarsfördelning och en tydlig styrgrupp som ska hantera systemet. 
Slutligen ska det finnas förutsättningar till att ständigt förbättra arbetet (Swedish 
Standards Institute, 2017). 
I en studie som utfördes av Gustafsson (2000) kunde vissa effekter av 
kvalitetsledningssystem identifieras som vanligt återkommande för både stora och små 
bolag. Denna undersökning utfördes i Sverige men resultatet har även stora likheter med 
studien av McKinsey & Company (2015) som nämns i kapitel 3.3.1. 
Systemet uppnår bästa framgång när högsta ledningen visar engagemang och tro på 
systemet. Även medarbetarnas delaktighet har varit en förutsättning för att uppnå ett gott 
slutresultat av det implementerade systemet. Företag måste även fokusera på varför ett 
kvalitetsledningssystem ska införas snarare än att det bara ska införas (Gustafsson, 2000). 
 
 
 
Syftet är viktigt för att lyckas med att få ledningssystemet att genomsyra organisationen. 
Anledningar till att företag skulle vilja ha ett kvalitetsledningssystem ”bara för att” är på 
grund av påtryckningar av externa aktörer (Gustafsson, 2000). Utbildning av personal är 
en faktor som många av de intervjuade pekar på som en framgångsfaktor. Utbildningar 
ska innefatta både allmänt kvalitetstänk och förståelse av ISO 9001. De företag som har 
lagt mycket resurser på dokumentation av kvalitetsledningssystemet visar också på större 
framgång vid systemets implementering. Med detta menas att kvalitetsledningssystemet 
ska anpassas efter verksamheten istället för att verksamheten ska anpassas efter systemet. 
De företag som anpassar systemet efter verksamheter brukar i regel även ha en bättre 
förståelse för varför systemet ska implementeras (Gustafsson, 2000). 
3.2 Lärande organisation 
Under 1990-talet fick den lärande organisationen genomslag och detta fick till viss del 
uppsving av Peter Senges bok "The Fifth Discipline" men även på grund av många andra 
publikationer och studier som fokuserade på kunskap och förståelse inom organisationer 
(Garvin, et al., 2008). 
Många utmaningar som företag står inför idag handlar om att hänga med i den 
förändringstakt som det innovativa klimatet har bidragit till. I många avseenden handlar 
mycket av förändringsprocesser om att medarbetare ska vilja lära sig och använda sig av 
nya metoder som ska underlätta deras vardag och leda till högre kvalitet (Garvin, et al., 
2008). 
I sin rapport identifierar Garvin et al. (2008) tre primära områden som är nödvändiga för 
att uppnå en lärande organisation. De tre områdena är en stödjande och lärande miljö, 
konkreta inlärningsprocesser samt ett ledarskap som främjar för lärande. Dessa tre 
områden har därefter flertalet underkategorier som måste tillämpas för att briljera inom 
områdena (Garvin, et al., 2008). 
En stödjande och lärande miljö har vissa karaktäristiska egenskaper som måste vara 
uppfyllda. Det första är att medarbetare måste känna psykologisk säkerhet. Med 
psykologisk säkerhet innebär att medarbetare inte ska känna att individen förminskas eller 
marginaliseras när denne visar på okunskap inom ett område. Frågor ska ställas öppet och 
tankar ska kunna förmedlas med kollegor och chefer. Den andra egenskapen är att 
olikheter ska uppskattas inom organisationen (Garvin, et al., 2008). Genom att förstå att 
olikheter och mångfald leder till olika infallsvinklar som kan vara nyttiga främjas lärande. 
Tid för reflektion är den tredje egenskapen för den stödjande och lärande miljön. Denna 
aspekt är viktig eftersom kreativitet inte fodras i miljöer där tidspress är för högt och 
individer känner stress (Garvin, et al., 2008). Den sista egenskapen är öppenhet för nya 
idéer. I denna egenskap ska medarbetare uppmuntras att ta risker för att utforska 
oupptäckta horisonter inom sitt arbetsområde (Garvin, et al., 2008).  
I den andra aspekten som är konkreta inlärningsprocesser identifieras andra egenskaper 
som är viktiga för organisationen. Denna aspekt fokuserar främst på hantering av 
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information och kunskap (Garvin, et al., 2008). För att uppnå goda inlärningsprocesser är 
det viktigt att information hanteras systematiskt och strukturerat så att medarbetare är 
eniga med hur informationen ska föras vidare (Garvin, et al., 2008).  
Ledarskap som främjar för lärande handlar till stor del om beteendet hos ledarna i 
organisationen. Ledare ska fokusera på att aktivt ifrågasätta och lyssna för att skapa dialog 
med sina medarbetare. Genom att lägga mycket tid och vikt på kunskapsutbyten fodrar 
ledarskapet en miljö som medarbetare känner ger frihet för nytänkande. Harvey Galob 
som var VD för American Express uttryckte att det viktiga inte är att hitta rätt svar på 
problem utan snarare att skapa en dialog kring problemen och identifiera ett bra 
tillvägagångssätt för att hantera problem (Garvin, et al., 2008). 
3.3 Förändringsledning 
3.3.1 Framgångsrik förändringsledning 
Att få förändringar att framgångsrikt implementeras är svårt. I dagsläget anses endast 
cirka 26 % av alla förändringsprojekt vara framgångsrikt implementerade. Detta 
presenterar McKinsey & Company (2015) i sin studie där respondenter som är 
företagsledare deltagit. I studien identifieras att de organisationer som tagit ett 
handlingskraftigt tillvägagångssätt har lyckats bäst med sina förändringsprocesser. 
Studien lyckades identifiera 24 kritiska faktorer som måste implementeras för att uppnå 
en god förändring inom organisationen (McKinsey & Company, 2015). 
Det som även går att se som framgångsrikt är att ju fler förändringar som implementeras 
ju bättre går förändringsprocessen. I denna studie identifieras aktivt ledarskap och öppen 
kommunikation som vissa av nyckelaspekterna hos pådrivarna i organisationerna 
(McKinsey & Company, 2015). 
I de fall där god kommunikation från seniora ledare fungerade framgångsrikt hade 
förändringsprocessen hela åtta gånger högre chans till att lyckas jämfört med att 
kommunikationen brast hos det seniora ledarskapet. 
Exempel på kommunikativa åtgärder är att seniort ledarskap öppet kommunicerar om 
förändringsprocessen och framgångar som har uppnåtts. Seniort ledarskap ska även 
kommunicera kring hur förändringen kommer påverka individers dagliga arbete. Slutligen 
ska ledarskapet ha en konsekvent historia kring förändringarnas mål. Dessa olika faktorer 
påverkar framgångsfaktorn med mellan fyra till åtta gånger (McKinsey & Company, 
2015). 
När det kommer till aktivt ledarskap identifierades tre specifika framgångsfaktorer som 
påverkade förändringsarbetet.  Den första var att ledare själva ska anpassa sin attityd till 
den efterfrågade förändringen. Ledare ska även inse att deras primära uppgift är att leda 
och utveckla sina lag. Slutligen måste seniora ledare spendera minst hälften av sin tid med 
att arbeta med förändringsarbetet. Dessa åtgärder påverkar framgången av 
 
 
 
förändringsarbetet med mellan två till fem gånger gentemot om det inte finns ett aktivt 
ledarskap (McKinsey & Company, 2015). 
Nedan kommer listan av de 24 kritiska framgångsfaktorerna McKinsey & Company 
(2015) lyckades identifiera i sin studie (listan är sorterad efter hur stor påverkan de olika 
faktorerna har): 
- Seniort ledarskap ska kommuniceras öppet inom hela organisationen kring 
förändringsarbetet och dess framgångar. 
- Samtliga ska förstå hur deras arbete relaterar till företagets vision. 
- Ledare agerar som förebilder och anpassar sitt arbetssätt efter de krav och 
förändringar de ställer på sina anställda. 
- Samtliga anställda anpassar sin dagliga kapacitet till de krav som ställs av kunden. 
- Seniort ledarskap kommunicerar öppet genom organisationen kring hur 
förändringsarbetet påverkar de anställdas dagliga arbete. 
- Samtliga anställda är aktivt engagerade i att finna fel innan produkten når 
slutkund. 
- Bästa praxis är systematiskt identifierat, förmedlat och förbättrat. 
- Företaget utvecklar sina anställda så att de kan överträffa förväntningar på 
prestation. 
- Ledare vet att deras huvudsakliga roll är att utveckla sina lag. 
- Prestationsmätningar av förändringar appliceras på initiativledare för deras bidrag 
till förändringar. 
- Ledare är konsekventa med förändringshistorien för att ena företaget kring 
förändringarnas mål. 
- Roller och ansvar i förändringen är klart definierat. 
- Samtliga anställda är engagerade i att möta sina individuella mål. 
- Tillräckliga resurser allokeras för att stödja implementationen. 
- Förväntningar är direkt införlivade i kvartalsprestationsmätningar. 
- I ingångspositioner är nyckelrollerna för förändringsarbetet hos de anställda som 
aktivt stödjer det. 
- Förändringsmål är anpassade för relevanta roller i alla nivåer av organisationen. 
- Initiativ är ledda av linjeledningen som en del av deras dagliga ansvar. 
- Organisationen tilldelar individer med hög potential ansvar för att leda 
förändringen. 
- Ett förmågebyggt program är framställt för att hjälpa anställda med att nå 
förändringsmålen. 
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- Lagen startar varje dag med en formell diskussion kring föregående dags resultat 
och dagens uppgifter. 
- Ett diagnostiskt verktyg hjälper med att kvantifiera mål för förändringens 
långsiktiga hållbarhet. 
- Initiativsledare tilldelas utbildning inom förändringsledarskap under 
förändringsperioden. 
- Ett dedikerat organiserat lag koordinerar förändringsarbetet centralt. 
3.3.2 Hantering av medarbetarnas attityder 
Medarbetares inställning och attityd till förändringsarbeten är en viktig del i att lyckas 
med förändringsarbetet. Många av de förändringsprojekt som misslyckats har haft ett 
motstånd mot initiativet bland medarbetarna eller cheferna (Sörqvist, 2013). Som tidigare 
nämnt har ledningens engagemang och tro på förändringsarbetet stor betydelse för 
framgången med arbetet. Engagemanget bland chefer sätter grunden för medarbetarna. 
Sett till ledares bristande engagemang kan motivation traditionellt sett vara en stor faktor 
och motivation kan bli bristande när det inte finns incitament för att behöva vara 
engagerad. När det inte finns incitament blir ofta förändringsarbetet bortprioriterat då 
annat ger mer belöningar (Sörqvist, 2013). Enligt Sörqvist (2013) är dock den största 
anledningen till bristande engagemang få erfarenheter inom förändringsarbetet och 
bristande förståelse för arbetet. Även om dagens ledare ofta har en del teoretisk förståelse 
för förändringssystem är inte det tillräckligt för att kunna leda och förespråka ett 
ledningsarbete. Istället måste ledare själva arbeta med och uppleva förändringsarbetet och 
dess effekter för att kunna förespråka det med engagemang. För att med övertygelse kunna 
motivera medarbetare måste ledare ha en egen acceptans och tro på förändringsarbetet. 
Utbildning inom förändringsarbetet är också en viktig del för att se till att organisationen 
besitter den kompetens som krävs för att kunna tillämpa förändringarna. Utbildningar ska 
inte bara beskriva systemet och generera kunskap för deltagarna utan även motivera 
deltagarna till att vilja använda metoderna. På grund av att motivationen och 
engagemanget är viktigt måste utbildningen trycka på de faktorer som är viktiga för 
deltagarna och visar på nyttor. Även om utbildningen kommer att bidra till ny kunskap är 
det lika viktigt att avkasta gammal kunskap genom att visa på brister kring det gamla 
arbetssättet (Sörqvist, 2013). 
En medarbetares attityd kan förklaras som den känslomässiga inställningen i ett område. 
Attityder består i sin tur av tre fokusområden som sätter sin prägel på attityden som helhet. 
Dessa är kunskap, känsla och handlingsberedskap (Sörqvist, 2013). Kunskaper tillförs 
genom upplevelser och erfarenheter, samt av litteratur och förklaringar av kunniga 
berättare. Känsloaspekten påverkar hur vi förhåller oss till frågor och tillsammans med 
kunskap leder känslor till en viss benägenhet till att agera handlingskraftigt eller inte. 
Eftersom handlingsberedskapen påverkas av känslor kan kunskap som inte stämmer 
överens med känslan av informationen påverka vilja till handling. Eftersom känslor även 
 
 
 
är så djupt förankrad hos individer är det även det svåraste att påverka vid 
förändringsarbeten (Sörqvist, 2013). 
Attitydförändringar är kärnan för att lyckas med ett förändringsarbete och 
attitydförändringar krävs både ”som del av förbättringen” samt för att ”möjliggöra 
förbättringen” (Sörqvist, 2013). Att attitydförändringar behövs som del i förbättringen 
handlar ofta om att förändringen till viss del handlar om en attitydändring till ett visst 
arbetsmoment. Exempelvis kan det handla om att vara mer lyhörd mot klagomål från 
kunder i eftermarknad för att enklare kunna identifiera problemen som har uppstått. Sett 
till att attitydförändring krävs för att möjliggöra förändringen menas det att en 
attitydförändring är ett krav för att kunna implementera förändringen. Här handlar det om 
ledares inställning till den förändring som de ska förespråka för medarbetare (Sörqvist, 
2013). 
Anledningar till att vara skeptisk mot förändringar eller förbättringar är många. 
Exempelvis kan medarbetare med erfarenhet ha varit med om många förändringar som 
faktiskt varit försämringar då de lett till ett mer invecklat och tidskrävande arbete. 
Alternativt kan det vara så att medarbetare kanske känner att förändringen kommer att 
eliminera jobbet som medarbetaren utför (Sörqvist, 2013). Att vara skeptisk mot metoder 
som är okända ligger i människans natur och kan spåras tillbaka till överlevnadsinstinkt 
där det säkra går före det osäkra. Det är på grund av just den anledningen som ledningen 
måste vara övertygande om att förändringen är bra och kommer att hjälpa medarbetarna i 
organisationen och även på individnivå. Problemet med negativ attityd mot ett 
förändringsarbete är att negativa rykten vanligtvis sprids mer än positiva rykten. I den 
meningen kan den negativa inställningen växa och om det inte identifieras snabbt kan det 
förstöra hela förändringsarbetet och hela organisationen vänder mot initiativet (Sörqvist, 
2013). 
På många sätt återfinns även viljan för förbättringar i människans natur. Det är just viljan 
för förbättring som utmärker människan från andra arter och som har lett till att människan 
kontrollerar stora delar av näringskedjan i modern tid. Om historien ska beaktas kan det 
även identifieras att hantverkare förr bar på stor stolthet inom sitt arbete. Eftersom det 
krävdes skicklighet hade hantverkare ständigt en vilja för förbättring som skulle utmärka 
just de som bäst inom sitt område (Sörqvist, 2013). Under industrialiseringen ändrades 
mycket av detta då många arbetsmoment avgränsades så att vem som helst kunde arbeta 
med hantverk. Detta urholkade hantverkare från den stolthet som många bar på inom sitt 
yrke. Under senare tid har detta upptäckts och många åtgärder har bearbetats för att ge 
hantverkare en större känsla av stolthet över sitt arbete. Aspekter som specialiseringar, 
ansvar och befogenheter tillsammans med bättre arbetsmiljö har utökats för att förbättra 
yrkets anseende. Förändringsarbeten kan bidra till att berika arbetet då medarbetare får 
chansen att återigen förbättra och påverka sitt arbete (Sörqvist, 2013). 
 
 
36 
3.3.3 Medarbetares motivation 
Motivation är något som ofta förknippas med i vilken grad ett bra arbete utförs. Med hög 
motivation tillkommer ett bra arbete som medför god kvalitet. Motivation beror en hel del 
på personliga önskemål, behov och drifter. Det finns en del behovsteorier som bygger på 
att människan har vissa behov denne försöker tillfredsställa. Dessa behov uppträder 
hierarkiskt vilket innebär att det underordnade behovet måste vara uppfyllt för att nästa 
behov ska kunna uppnås (Sörqvist, 2013). De olika behovsnivåerna beskrivs i figur 5. 
 
 
För att visa på att förändringsarbetet är viktigt för företaget ska även detta vara en 
parameter som iakttas under lönesamtal. Detta motiverar medarbetare till att vilja 
implementera förändringsarbetet i sina dagliga rutiner och samtidigt känna vikten av det 
hos ledningen (Sörqvist, 2013). 
3.3.4 Utbildning 
Som tidigare nämnt är utbildningen en viktig del för att påverka medarbetares attityd mot 
förändringsarbetet. Det som tidigare nämndes med att negativa rykten sprids snabbare än 
positiva är just varför utbildningar är viktiga och varför de ska vara i fokus. Det är viktigt 
att individerna får skapa sin egna uppfattning som ska förstärkas av fakta och bevis. Det 
är där utbildningen skapar rätt förutsättningar (Sörqvist, 2013). När medarbetare känner 
sig kunniga inom förändringsarbetet blir det svårare att avkasta förändringsarbetet för 
några negativa kommentarer då den egna uppfattningen och kunskapsbasen sätter en 
grund. Denna grund som kunskapen ger medför att medarbetare är mindre skeptiska och 
känner sig mer familjära med arbetssättet (Sörqvist, 2013). 
Figur 5: Maslows behovspyramid (Sörqvist, 2013) 
 
 
 
3.3.5 Att visa på affärsmöjligheter 
För att motivera ledare till att nyttja förbättringsinitiativ är ett bra argument att påvisa på 
affärsmöjligheter. Ett mer effektivt arbete med högre kvalitet leder till mindre kostnader 
och större besparingar (Sörqvist, 2013). 
Det som kan stärka affärsmöjligheten hos förändringsarbetet är om det redan finns 
exempel inom organisationen där de nya metoderna har implementerats och det går att 
påvisa besparingarna vid implementeringen. I sådana fall bör detta förmedlas högljutt 
inom organisationen för att uppmuntra fler projekt till att vilja anpassa sin 
projektorganisation till förändringsarbetet. Det är därför även viktigt att det utförs 
mätningar där det tydligt går att visa vinsterna med förändringsarbetet (Sörqvist, 2013). 
3.3.6 Marknadsföring och kommunikation 
För att få med så många som möjligt i förändringsarbetet är det viktigt att företag aktivt 
kommunicerar och marknadsför förändringsarbetet. Detta kan få en omfattande effekt om 
företaget tydligt visar på framgångar inom organisationen gällande förändringsarbetet 
(Sörqvist, 2013).  
3.3.7 Tidsbrist 
Tidsbrist är en av de största barriärerna för framgångsrikt förändringsarbete. Tidsbrist 
signalerar på flera saker som bland annat överbelastning bland anställda och låg 
prioritering av förändringsarbetet. Det är därför viktigt att förändringsarbetet blir en tydlig 
del av varje anställds arbetsuppgifter och att tid avsätts för förändringsarbetet. Stressade 
medarbetare kommer inte att få den tid som krävs för att kunna bearbeta, lära sig och 
tillämpa systemen. Istället kommer medarbetare öka sin skeptiska inställning mot 
förändringsarbetet över tiden (Sörqvist, 2013).  
3.4 Förbättringsarbete 
Människor har i alla tider strävat efter att arbeta med förbättringar och kontinuerligt 
utvecklas. Historiskt har det funnits många tekniker och metoder för att driva 
förbättringar. Ett antal ideologier kring förbättringsarbete har framkommit i det moderna 
samhället, bland annat Lean, Sex Sigma och TQM (Sörqvist, 2013). 
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3.4.1 Lean 
Lean är en ideologi som övergripande går ut på att undvika alla former av slöseri och ha 
fokus på att skapa värde. Enligt Lean räknas allt som inte skapar värde för närvarande 
eller framtida kunder som potentiellt slöseri. Toyota och deras Toyota Production System 
anges ofta som förebild till Lean (Bergman & Klefsjö, 2012). 
Lean handlar bland annat om att identifiera de processer som ofta kallas värdeflöden. Det 
gäller att se till att dessa processer är effektiva eftersom det är de som skapar värde för 
externa kunder (Bergman & Klefsjö, 2012). Lean handlar främst om att öka 
flödeseffektiviteten, alltså den sammanlagda tiden för alla värdeskapande aktiviteter i 
värdeflödet i relation till den totala genomsnittstiden (Modig & Åhlström, 2011). 
För att öka flödeseffektiviteten gäller det att identifiera de aktiviteter med sämst flöde och 
fokusera på förbättringsinsatser till dessa. Vidare är det också viktigt att förstå hur slöseri 
kan identifieras och elimineras. Inom Lean finns ett antal olika typer av slöseri (Bergman 
& Klefsjö, 2012): 
- Överproduktion. Syftar till produkter som produceras utan att de omedelbart når 
kunder, och alltså är färdiga innan de faktiskt behövs. 
- Väntan. Innefattar den väntan som uppstår då exempelvis en maskin eller 
operatör måste vänta på nästa processteg eller på resurser. 
- Onödiga transporter. Transporter är icke värdeskapande aktiviteter och genom 
att eliminera dessa kan även slöseri i värdekedjan elimineras.  
- Inkorrekta processer. Processer som inte skapar produkter med den förväntade 
kvaliteten innebär slöseri. 
- Onödiga lager. Produkter eller material som ligger lagrat skapar inte något värde. 
- Onödiga rörelser. Onödiga rörelser eller förflyttningar av produkter eller 
medarbetare innebär slöseri. 
- Defekter. Defekta produkter innebär slöseri för ett företag. 
- Outnyttjad kreativitet hos medarbetarna. Genom att inte engagera eller lyssna 
till medarbetarna kan ett stort slöseri åstadkommas. Många företag har en enorm 
möjlighet att förbättra sig inom detta område. 
Modig & Åhlström (2011) poängterar att Lean är en verksamhetsstrategi. Företag förstår 
inte vilken stor kulturell omställning som krävs för att arbeta efter en sådan strategi (Liker, 
2004). 
3.4.2 Sex Sigma 
Förbättringsarbete enligt Sex Sigma har fått stor uppmärksamhet inom flertalet stora 
företag (Sandholm, 2008). Begreppet Sex Sigma har sitt ursprung i företaget Motorola, 
där Sex Sigma var namnet på deras förbättringsprogram med fokus på reduktion av 
 
 
 
oönskad variation. Genom reduktion av oönskad variation kan stora kostnadsreduktioner 
och minskad kundirritation uppnås  (Bergman & Klefsjö, 2012). Namnet kommer från 
statistikteorin och den målsättning Motorola hade om att det för alla processer inte skulle 
förekomma mer än 3,4 fel på en miljon tillfällen till fel (Sandholm, 2008). 
Dock är det viktigt att poängtera att Sex Sigma inte primärt innebär att ett företag måste 
ha mindre än 3,4 fel på en miljon felmöjligheter i sina kritiska processer, utan snarare att 
företaget kontinuerligt fokuserar, mäter, analyserar och minskar processens variationer 
(Sörqvist, 2013). 
Rollstrukturen är en av Sex Sigmas mest tydliga styrkor och utgörs av ett antal 
väldefinierade roller. Olika faktorer spelar in vid valet av vilken rollstruktur som väljs i 
en specifik verksamhet (Sörqvist, 2013). 
3.4.2.1 Huvudsakliga beståndsdelar 
Sex Sigmas huvudsakliga beståndsdelar kan sammanfattas av (Sörqvist, 2013): 
- Höga ambitioner och drivande ledning. Verksamhetens högsta ledning ges en 
tydlig roll gällande att styra och leda förbättringsarbetet.  
- Tydlig infrastruktur. En betydelsefull del av Sex Sigma är fastställda och 
väldefinierade roller inom organisationen. 
- Enhetlig arbetsgång. Arbetsgången i Sex Sigma baseras på de fem faserna 
Definiera, Mäta, Analysera, Förbättra och Styra. Faserna förkortas ofta med 
DMAIC och genom den enhetliga arbetsgången uppnås en gemensam struktur i 
allt förändringsarbete. 
- Gedigna och omfattande utbildningsprogram. Inom Sex Sigma lärs arbetssätt 
och verktyg ut till de olika rollerna. 
- Systematisk uppföljning och återkoppling av resultat. En betydelsefull 
komponent inom Sex Sigma är att uppnådda framgångar verifieras och 
återkopplas genom intern marknadsföring. 
- Verkningsfulla metoder och förbättringsverktyg.  
- Fakta om verksamheten. 
3.4.3 TQM 
Redan 1931 skrev Walter A. Shewhart boken ”Economic Control of Quality of 
Manufactured Products” och visade då att det finns arbetssätt som främjar både kvalitet 
och produktivitet (Frid, 1997). Shewhart arbetade tillsammans med W. Edwards Deming 
som tillsammans med Joseph Juran tog stafettpinnen vidare. Deming och Juran åkte till 
Japan på 1950-talet och försökte påverka produktionsbranschen och fick se resultat under 
1970-talet då japanska produkter var betydligt billigare och bättre än de amerikanska 
(Frid, 1997). År 1982 skrev Deming boken ”Out of the crisis” som blev starten för vad 
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som idag kallas för TQM (Total Quality Management). TQM är även vad Peter Senge 
kollade på när han utvecklade konceptet kring ”den lärande organisationen” som 
beskrevs i kapitel 3.2 (Frid, 1997). Det finns tre centrala områden som TQM fokuserar på 
och dessa är kundfokusering, ständiga förbättringar och allas delaktighet (Frid, 1997). 
Under 1980-talet började länder fånga upp vikten av att företag arbetade med att 
säkerställa kvaliteten på sina produkter. ISO 9001 bygger vidare på TQM:s principer och 
är ett av många exempel på TQM:s genomslagskraft (Sandholm, 1997). 
3.4.4 Kritiska framgångsfaktorer 
I många anseenden har det argumenterats för att olika förändringsteorier som exempelvis 
Lean, Sex Sigma och TQM alla har samma kritiska framgångsfaktorer (Näslund, 2013). 
Hur företag angriper förändringsprocessen med inställning och resurser verkar också 
påverka utfallet mer än vad för teori eller förändringsmetod som ska implementeras 
(Näslund, 2013).   
På grund av att samtliga metoder har liknande fallgropar behöver inte en specifik teoris 
fallgropar undersökas. Det kan anses vara tillräckligt identiska problem för att försumma 
skillnaderna (Näslund, 2013). 
3.4.5 Praktiska exempel i svenska organisationer 
3.4.5.1 T50 – ABB 
Förändringsprocessen som av företaget kallades ”den viktigaste uppgiften under detta 
århundrade” leddes av Bert-Olof Svanholm som vid uttalandet var ABB Sveriges högsta 
chef. Förbättringsprogrammet var ett kund- och medarbetarfokuserat program och hade 
flödeseffektivitet i centrum. Målet var att alla ledtider skulle halveras till årsskiftet 1993 
- 1994. För att kunna uppnå reduktionstiderna krävdes att arbetsprocesserna skulle 
förenklas och att personal skulle arbeta smartare istället för hårdare (Bergman & Klefsjö, 
2012). 
De viktiga aspekterna för att lyckes med programmet var att det tillfördes ett massivt 
informationsflöde med stort engagemang hos anställda. Många utbildningar sattes i verk 
och de höga ambitionerna uttalades öppet i media och TV för att skapa ytterligare 
entusiasm hos medarbetare. Företaget lyckades uppnå många framgångar och kortade ner 
ledtider samtidigt som produktiviteten steg lavinartat (Bergman & Klefsjö, 2012). 
Skanska var en av många aktörer som såg framgångarna som en legitim anledning till att 
själva börja kolla närmre på ett förändringsarbete inom företaget (Borgbrant & Hansson, 
1995). 
 
 
 
3.4.5.2 3T – Skanska 
Under tidiga 90-talet började Skanska undersöka möjligheten till att skapa en 
organisatorisk förändringsprocess inom företaget (Borgbrant & Hansson, 1995). Detta 
initierades eftersom Skanska upptäckte att byggbranschen hade hamnat i en lågkonjunktur 
samtidigt som utgifterna var för stora. Under denna period gick många byggbolag i 
konkurs och vissa blev uppköpta av kapitalstarka bolag. För att undvika ett sådant öde 
initierade Skanska vad som skulle komma att kallas 3T (Total Thinking Time). 3T var ett 
resultat av vad en konsultfirma hade funnit för brister inom organisationen samt ett 
liknande framgångsrikt förändringsarbete inom ABB vid namn T50 (Ekstedt & 
Wirdenius, 1995) (Borgbrant & Hansson, 1995). Slutsatsen i Borgbrant & Hanssons 
(1995) utvärdering av 3T var att en stor fallgrop till den varierade framgången med 
implementeringen av 3T berodde på bristfällig förståelse av vad 3T var.  
Inom organisationen upptäcktes att yrkesarbetare hade en mycket lägre förståelse för 
förändringsarbetet än vad platsledningen hade. Eftersom det är yrkesarbetarna som 
faktiskt producerar de tjänster som Skanska erbjuder innebar detta att effektiviteten inte 
steg i den grad som var förväntad (Borgbrant & Hansson, 1995). När platsledningen i en 
kvalitativ studie intervjuades upptäcktes det att inställningen hos platsledningen var att 
inte mer än nödvändig information behövde förmedlas till yrkesarbetare för att inte 
förvirra och störa dem i sitt arbete. I detta sammanhang innebar det att kommunikationen 
från platsledningen till yrkesarbetare var bristfällig (Borgbrant & Hansson, 1995). Figur 
6 illustrerar hur kännedom och kunskap kring 3T var hos olika medarbetare på Skanska. 
 
  Figur 6: Utvärdering av 3T (Borgbrant & Hansson, 1995) 
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4 Resultat 
I denna del av examensarbetet presenteras de resultat som tagits fram genom 
innehållsanalys, observationer och intervjuer hos fallföretaget. Inför observationer och 
intervjuer informerades de berörda medarbetarna på byggarbetsplatserna om studiens 
syfte samt upplägget för observationerna och intervjuerna. 
4.1 Innehållsanalys 
4.1.1 Fallföretaget 
Fallföretaget i denna studie är Skanska Sverige. Företaget grundades i Malmö år 1887 och 
hette då Aktiebolaget Skånska Cementgjuteriet. Idag är Skanska ett av de största 
byggföretagen i världen och är verksamma i tio länder i Europa samt USA. Skanska 
Sverige har ungefär 10 200 anställda och hade under 2016 en omsättning på 37 miljarder 
kronor. Skanska Sverige har en marknadsandel på 7,5 procent av byggverksamheten i 
Sverige. 
Skanskas verksamhet i Sverige är indelad i tre olika verksamhetsgrenar: Industrial 
Solutions, Väg och Anläggning samt Hus. Ett översiktligt organisationsschema över 
Skanska Sverige illustreras i figur 7. 
Industrial Solutions kallas den verksamhetsgren som erbjuder asfalt, betong och 
bergkross. Verksamhetsgrenen sköter även drift och underhåll av vägar och broar. 
Väg och Anläggning bygger bland annat broar, vägar, tunnlar, järnvägar, hamnar, flygfält 
eller olika typer av anläggningar.  
Verksamhetsgrenen Hus har uppdraget att skapa, leda och styra samt utveckla 
husproduktionen inom Skanska Sverige. Denna verksamhet är uppdelad i 15 olika 
regioner.  
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4.1.1.1 Region Hus Syd 
Fallstudien fokuserar på Region Hus Syd, som är en av de 15 regionerna inom 
verksamhetsgrenen Hus i Skanska Sverige. Regionen är uppdelad i sju olika 
underliggande distrikt: Helsingborg, Hus Malmö, Hus Lund, Skanska Direkt Skåne, 
Kristianstad samt två distrikt för Bostad Malmö/Lund. Regionen har även stödfunktioner 
som bland annat verksamhetsstöd, marknad, HR, ekonomi och administration. I figur 8 
illustreras ett organisationsschema över Region Hus Syd. 
 
4.1.1.2 Projektorganisationer 
Samtliga sju distrikt inom Region Hus Syd har i sin tur en organisatorisk uppbyggnad där 
ett antal projektchefer rapporterar till en distriktschef. Projektcheferna ansvarar för ett 
eller flera projekt med egna projektorganisationer. Ett exempel på vilka roller som ingår 
Figur 7: Organisationsschema Skanska Sverige 
Figur 8: Organisationsschema Region Hus Syd 
 
 
 
i en projektorganisation under husproduktion illustreras i figur 9. 
Projektorganisationernas utformning skiljer sig med avseende på projektens omfattning. 
 
 
Produktionschefen är ansvarig för produktionens genomförande och resultat i projekt. 
Dennes ansvar och arbetsuppgifter inkluderar exempelvis att säkerställa att krav uppfylls 
avseende arbetsmiljö, kvalitet och miljö samt att styra mot uppsatta lönsamhetsmål och 
andra mål. 
Produktionsledare är ansvarig för produktionens genomförande samt resultat inom 
tilldelat ansvarsområde. Arbetsuppgifterna inkluderar exempelvis att planera, leda, styra 
och följa upp produktionsaktiviteter. Vidare ska produktionsledare leda yrkesarbetare, 
styra och samordna underentreprenörer på dag- och veckobasis.  
4.1.2 Fallföretagets ledningssystem 
Skanska Sverige har ett ledningssystem med benämningen Vårt sätt att arbeta, Vsaa, som 
består av en affärsplan och en verksamhetsmanual. Skanskas övergripande strategier och 
åtgärder beskrivs i affärsplanen, medan företagets arbetssätt beskrivs i 
verksamhetsmanualen. Vsaa fungerar som ett verktyg för att förbättra Skanska inom fyra 
huvudsakliga områden. Dessa områden är nöjda kunder, nöjda och engagerade 
medarbetare, ökad lönsamhet samt en förutsägbar och effektiv verksamhet. 
Figur 9: Exempel på projektorganisation inom Skanska Hus Syd 
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Ledningssystemet är certifierat enligt kvalitetsstandarden ISO 9001, miljöstandarden ISO 
14001 samt arbetsmiljöstandarden OHSAS 18001. För att säkerställa ledningssystemets 
effektivitet och utveckling genomförs interna och externa revisioner löpande.  
Ledningssystemet är uppbyggt utifrån företagets processer. Dels finns ledningsprocesser 
som styr verksamheten och dels finns specifika projekt- och produktionskapitel för de 
olika delarna av kärnverksamheten. Vidare finns stödjande processer som kompletterar 
och förstärker kärnverksamheten. Skanska Sveriges processer beskrivs schematiskt i figur 
10. 
 
För Skanska Sveriges tre olika verksamhetsgrenar finns alltså specifika projekt- och 
produktionskapitel. För verksamhetsgrenen Hus är Vsaa indelat i fyra olika delar som 
beskriver olika processer av ett byggprojekt, nämligen anbud, projektering, produktion 
samt överlämnande och garantitid. För produktion inom verksamhetsgrenen Hus finns i 
Vsaa så kallade produktivitetsverktyg för att säkerställa produktivitet i produktionen. 
Produktivitetsverktygen ska fungera som en nyckel som leder till att alla medarbetare på 
företagets byggarbetsplatser arbetar på bästa sätt på en säker arbetsplats. I nästkommande 
underrubriker förklaras produktivitetsverktygen arbetsberedning, rullande tidplan samt 
visuell styrning mer ingående. 
Hjälpmedel som finns i Vsaa består exempelvis av beslutsordningar, blanketter, 
checklistor och dagordningar. De arbetssätt och hjälpmedel som finns i Vsaa är utvecklade 
genom bland annat erfarenhetsåterföring från tidigare projekt och dessa förbättras 
ständigt. 
Ytterst ansvariga för att arbetssätten enligt Vsaa förbättras och tillämpas är företagets VD 
och ledningsteam. Till deras hjälp finns en förbättringsorganisation uppdelad på flera 
olika roller. För att samordna ledningsansvaret har en av medlemmarna i ledningsteamet 
rollen som ordförande för Vsaa. Denna roll innefattar att samordna 
förbättringsorganisationens medlemmar samt säkerställa att förbättringsarbetet drivs 
Figur 10: Processbeskrivning för Skanska Sverige 
 
 
 
gemensamt och strukturerat. I praktiken utförs en stor del av det samordnande arbetet av 
utvecklingsledaren och koordinatorn. Ordförande för Vsaa och utvecklingsledaren har en 
styrgrupp till sin hjälp. Strukturen för förbättringsorganisationen beskrivs i figur 11. 
 
För varje kapitel i Vsaa finns en kapitelägare som ansvarar för att kapitlets innehåll är 
tillräckligt bra för att tillgodose kunder, medarbetare och andra intressenter. För att 
säkerställa ledningssystemets faktainnehåll finns faktaägare. En faktaägare ansvarar för 
att innehåll inom ett specifikt faktaområde är korrekt och utvecklas på rätt sätt. 
Förbättringsledare stöttar kapitelägare och faktaägare. Förbättringsledare utför en stor del 
av det praktiska arbetet med att utveckla innehållet i Vsaa och utgör således kärnan i 
förbättringsorganisationen. De identifierar områden för förbättring, bereder förslag samt 
beslutar, i samråd med ägarna, om prioritering och riktning för utveckling.  
Alla medarbetare kan skicka in förbättringsförslag genom att kontakta den ansvarige som 
står angiven längst ner på varje sida i Vsaa. Alla förbättringsförslag som skickas in 
kommer till koordinatorn för Vsaa. I de flesta fall skickas förslagen vidare till 
förbättringsledare för vidare utredning. 
Tillsammans med utvecklingsledaren och koordinatorn för Vsaa ansvarar ordföranden för 
Vsaa över en årlig översyn av Vsaa i sin helhet. Syftet med översynen är att Vsaa 
utvecklas och tillgodoser nya behov, mål och strategier, lagar och krav samt inkomna 
synpunkter från medarbetare.  
Figur 11: Förbättringsorganisation Vsaa 
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4.1.2.1 Arbetsberedning 
När ett arbetsmoment ska utföras på en byggarbetsplats ska detta planeras och förberedas 
inför. En arbetsberedning upprättas där arbetsmomentet bryts ner och detaljerat 
analyseras. I en arbetsberedning ska de risker som följer till momentet upptäckas och 
förhindras. Arbetsberedningen ska även ge möjlighet till att momentet utförs på bästa 
möjliga sätt så att en hög produktivitet uppnås. Ansvaret för arbetsberedningen ligger hos 
produktionschefen men den upprättas vanligtvis av en produktionsledare.  
När det är dags för att upprätta en arbetsberedning ska först produktionsledare skissa upp 
en grov arbetsberedning innan andra involveras. Därefter brukar projektingenjör, 
produktionschef och skyddsombud inkallas tillsammans med yrkesarbetare för att mer 
detaljerat planera arbetsmomentet. Utifrån momentets karaktär och komplexitet kan 
antalet berörda medarbetare variera. Tanken är att erfarenhet från kollegor och tidigare 
projekt ska ligga till grund för att utföra arbetsmomentet så bra som möjligt.  
För att göra arbetsberedningen så tydlig som möjligt ska mycket visualiseras och bilder 
samt skisser ska tillföras arbetsberedningen. Arbetsberedningen kan även användas vid 
den visuella styrningen. 
I Vsaa finns mallar för hur arbetsberedningar ska dokumenteras. För metodval ska 
utförandet av arbetsmomentet utvärderas och det bästa förslaget, med hänsyn till säkerhet, 
produktivitet, kvalitet, tid och miljö, läggas fram. I detta avsnittet är det av fördel att även 
se på momentet utanför boxen och ta hänsyn till logistik och omkringliggande produktion 
för att minska störningar och risker. 
Arbetsberedningar måste godkännas av produktionschefen som är ansvarig för 
arbetsberedningarna. Gällande arbetsmiljörisker ska BAS-U och skyddsombud medverka 
och även bevaka så att arbetet genomförs som det är planerat enligt arbetsberedningen. 
Innan arbetet ska utföras är det viktigt att produktionsledare kommunicerar med alla 
berörda parter så att de har en klar bild av arbetsmomentet som ska utföras. Det är därför 
viktigt att detta kommuniceras i god tid så att produktionsledaren får chansen att fånga 
upp eventuella brister i förståelsen av utförandet. I samband med den visuella styrningen 
ska även arbetsberedningen kommuniceras ut i samband med att arbetsmomentet ska 
starta.  
För att säkerställa att kommunikationen når hela vägen fram och att allt uppfattas kan flera 
hjälpmedel användas för att informera. Exempel på några medel är APD-plan, 
foton/skisser/ritningar och 3D-modeller. 
När arbetet är slutfört ska produktionsledare följa upp arbetet tillsammans med de YA och 
UE som varit involverade i arbetet. Anledningen till detta är för att kunna dokumentera 
och dra lärdomar inför framtida arbetsmoment av liknande karaktär. Saker som ska 
observeras är kvalitet, ekonomi, tid, arbetsmiljö och resursåtgång. 
4.1.2.2 Rullande tidplan  
Syftet med rullande tidplan är att tydligt kunna göra dagliga avstämningar för att 
kontrollera att det dagliga arbetet följer schemat. Dessutom ska den rullande tidplanen 
 
 
 
minst innefatta de tre nästkommande veckornas arbete. Avstämning av tidplanen sker 
veckovis och ansvaret ligger hos produktionschefen, däremot är det produktionsledaren 
som dagligen ska göra avstämningar och följa upp dessa. Den rullande tidplanen ska vara 
så tydlig och detaljerad att yrkesarbetare, underentreprenörer och maskinister ska kunna 
se och förstå de dagliga aktiviteterna vid den visuella styrningen. Den rullande tidplanen 
är en del av den visuella styrningen och i denna ska avvikelser analyseras dagligen. Vid 
varje veckoavstämning av den gångna veckan ska även en vecka läggas till i den rullande 
tidplanen. På grund av den omfattande informationen som produktionsledaren behöver ta 
del av kring det dagliga arbetet är det viktigt för produktionsledaren att kommunicera 
aktivt med involverade aktörer på en daglig basis. 
4.1.2.3 Visuell styrning 
Visuell styrning ska medverka till att bland annat ge en tydlig bild av mål, utförande, 
uppgifter och risker. Den visuella styrningen fogar samman bryggan mellan planering och 
utförande och skapar en ansvarskänsla och proaktivitet för en störningsfri produktion 
samtidigt som det bidrar till delaktighet av medarbetare i produktionen. Genom att ha 
visuell styrning kan yrkesarbetare, tjänstemän, underentreprenörer och maskinister vara 
med och påverka utförandet av de moment som ska utföras. Visuell styrning förbereds av 
produktionschefen tillsammans med projektchef, produktionsledare och projektingenjör 
innan produktionsstart. 
Saker som är viktiga att tänka på vid upprättande av visuell styrning är att det rent fysiskt 
ska vara tillgängligt för samtliga medarbetare samtidigt som det ska vara enkelt att se 
styrningen visuellt. Visuella tavlor ska minst visa: 
- Dagens produktionsmål 
- Närmaste 1 – 4 veckornas produktion fördelade på person eller yrkeskategori 
- Leveranser 
- APD-plan 
- Ritningar 
- Aktuella risker och eventuella störningar 
När möten och information ska förmedlas med hjälp av den visuella styrningen ska 
antingen produktionschefen eller produktionsledaren ansvara för detta. Det som Skanska 
lägger störst tyngd på med den visuella styrningen är att det dagligen ska finnas en kort 
genomgång av dagens aktiviteter. Detta ska ske på morgonen innan produktionsstart. 
Mötet kan vara mellan 5 – 15 minuter långt och alla medverkande ska få en möjlighet att 
yttra sig och bidra till att öka förståelse för produktionen och säkerheten. Problem och 
dylikt som inte berör samtliga kan diskuteras efter mötet med berörda parter för att den 
visuella styrningen ska vara så effektiv som möjligt. Den visuella styrningen kan även 
användas vid andra tillfällen som vid visuella arbetsberedningar eller veckovisa 
produktionsmöten samt för att visa skadefria dagar. 
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4.2 Observationer 
Under fallstudiens observationer på byggarbetsplatser har fokus legat på de arbetsmoment 
som studien ämnar undersöka, nämligen arbetsberedning, rullande tidplan och visuell 
styrning. Nedan beskrivs observationerna för respektive projekt som besökts. För att 
säkerställa de observerade projektens anonymitet benämns varken projektnamn eller 
geografisk placering. 
 
Projekt 1 
Projekt 1 är ett projekt med 50 – 150 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i mittskedet av produktionen. 
På projekt 1 fanns, vid in- och utgången för samtliga medarbetare, en stor plats avsatt för 
den visuella styrningen. Här fanns rullande tidplan, APD-plan, ritningar av projektet och 
annan information i form av exempelvis redovisning av aktuella risker.  
Den rullande tidplanen uppdaterades regelbundet och informationen på den var aktuell. 
Ett smidigt redskap var att tidplanen var uppdelad i tre tavlor som enkelt gick att förflytta. 
När den första veckan är avklarad fortsätter den andra veckan som hamnar längst fram 
medan den avklarade veckan flyttas längst bort. Det fanns även långsiktiga och kortsiktiga 
mål uppskrivna på tavlan. 
Vid observationen fick observatörerna sitta med på en tidplansavstämning där 
produktionstidplanen granskades och uppdaterades. Under mötet var det främst 
produktionschefen som stämde av de uppskattade tiderna och vad status var på respektive 
moment. Observatörerna noterade att produktionschefen inte hade något nedskrivet utan 
hade snarare memorerat fakta som gällde för projektet. Vid fråga kring vad 
produktionschefen utgick ifrån för att uppskatta status svarade produktionschefen att det 
sker en koll på byggarbetsplatsen innan tidplansavstämningen där samtliga moment 
undersöks ute på plats och status stäms av med yrkesarbetare. Den rullande tidplanen löper 
i tre veckor och avstämning sker en gång i månaden. Under tidplansmötet justerades även 
leveranser i en leveranstidplan. 
 
Projekt 2 
Projekt 2 är ett projekt med 50 – 150 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i mittskedet av produktionen. 
Under observationen deltog observatörerna vid den visuella styrningen, som sker varje 
morgon. Den visuella styrningen genomfördes under tak precis utanför byggbodarna. 
Materialet som användes vid den visuella styrningen innefattades av en rullande tidplan, 
APD-plan samt information kring aktuella risker och leveranser. 
Under den visuella styrningen låg fokus främst på den rullande tidplanen, som var tydligt 
presenterad och uppdaterad. Det kunde även observeras att aktuella risker och leveranser 
 
 
 
presenterades under den visuella styrningen. Innan den visuella styrningen avslutades 
ställdes en öppen fråga från produktionsledaren om någon yrkesarbetare hade något 
hinder under den kommande arbetsdagen. 
 
Projekt 3 
Projekt 3 är ett projekt med 50 – 150 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i mittskedet av produktionen. 
Arbetsplatsen hade en avsedd plats för visuell styrning med en tom tavla utanför 
byggbodarna, men i nuläget genomfördes ingen visuell styrning utan endast ett muntligt 
morgonmöte inne i yrkesarbetarnas bodar utan några visuella verktyg. 
På tjänstemannakontoret observerades den plats där den rullande tidplanen uppdaterades 
veckovis. Denna plats var tjänstemännens matsal som var utrustad med en TV-skärm och 
en APD-plan. Produktionschefen berättade att den rullande tidplanen uppdaterades genom 
att tjänstemännen och yrkesarbetarna gemensamt kollade på TV-skärmen. Tidplanen 
uppdaterades därmed direkt i tidplaneringsprogrammet. 
Under observationen gick produktionschefen på projekt 3 igenom en nyligen genomförd 
arbetsberedning. Produktionschefen återberättade processen kring ifyllandet av 
arbetsberedningen. I det första steget påbörjade produktionschefen tillsammans med en 
produktionsledare att fylla i den mall för arbetsberedning som går att hitta i Vsaa. I det 
andra steget deltog yrkesarbetarna och hela arbetsberedningen diskuterades samt 
dokumenterades enligt mallen. 
 
Projekt 4 
Projekt 4 är ett projekt med 50 – 150 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i mittskedet av produktionen. 
Arbetsplatsen var uppdelad med separata huskroppar för tjänstemän och yrkesarbetare. 
Dessa delade inga ingångar och satt inte på samma våningsplan. Vid yrkesarbetarnas 
ingång fanns en visuell tavla inomhus. På den visuella tavlan fanns en uppstreckad tidplan, 
som dock var tom. Utöver denna var det enda som hängde på tavlan var en APD-plan med 
flödesriktningar och ett A3-blad som visade "gröna korset" med tidigare månaders 
resultat gällande skador och tillbud. Det fanns även en lista med olyckor som beskrevs 
och vad som tillfördes för att åtgärda riskerna. 
På tjänstemannakontoret gick det inte att återfinna en visuell tidplan eller en visuell tavla. 
Arbetsberedningar var utformade i en mall som inte stämde överens med den senaste 
versionen i Vsaa. Den rullande tidplanen bestod av utdrag från huvudtidplanen och avsåg 
de kommande tre veckorna. Denna stämdes av ute på bygget i samband med 
tidplansavstämning. 
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Projekt 5 
Projekt 5 är ett projekt med 150 – 300 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i startskedet av produktionen. 
Den visuella styrningen, som var det främsta som observerades, bestod av en 
aktivitetsbaserad tidplan som fokuserade på den kommande veckans aktiviteter. På en del 
av tavlan fanns en frågelista där produktionsledaren fyllde på med frågor som skulle 
besvaras under dagen eller till nästkommande dag. Det fanns även en översiktsritning av 
projektet som hade delats upp i åtta delar för att förtydliga arbetsområdet. Under den 
visuella styrningen hade produktionsledaren en väldigt effektiv ledarstil som gav 
utrymme för yrkesarbetarna att berätta om dagens aktiviteter. Produktionsledaren 
fokuserade på öppna frågor som gav utvecklande svar av yrkesarbetarna och som kunde 
leda till små diskussioner under mötet. Mötet pågick i drygt tio minuter och under den 
tiden stämde även produktionsledaren av tidplanen med yrkesarbetarna. 
Produktionsledaren uppdaterade den rullande tidplanen under den visuella styrningen. 
Detta gav samtliga yrkesarbetare utrymme för att förstå hur tempot såg ut på 
byggarbetsplatsen. Produktionsledaren var trots den genomförliga genomgången bra på 
att runda av när saker var besvarade för att gå vidare. 
Produktionsledaren förklarade senare att den öppna diskussionen till viss del berodde på 
att yrkesarbetarna främst består av Skanskas egna yrkesarbetare. När det i framtiden skulle 
börja komma fler underentreprenörer skulle mötet möjligtvis se annorlunda ut då allting 
inte berörde alla yrkesarbetare. Produktionsledaren förklarade att åtminstone 70 % skulle 
beröras av det som diskuterades på visuella styrningen. Eftersom underentreprenörer ofta 
arbetade självständigt blev det kanske inte lika mycket som berör alla vid framtida visuella 
styrningar. Samtidigt påpekade produktionsledaren att en annan faktor till det höga 
engagemanget var att alla deltog. I senare skeden skulle troligen en representant från varje 
grupp finnas och då blir det mer som produktionsledaren skulle behöva styra. 
 
Projekt 6 
Projekt 6 är ett projekt med 150 – 300 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i startskedet av produktionen. 
Det som främst observerades under platsbesöket var den visuella styrningen, som 
genomfördes av en produktionsledare. Den visuella styrningen startade med att 
säkerhetsaspekter för dagen belystes och det "gröna korset", som visar projektets tillbud 
och olyckor, uppdaterades. Vidare genomfördes en närvarokontroll för att identifiera 
antalet yrkesarbetare på plats. Under den visuella styrningen utgjorde APD-planen en 
central roll och användes då dagens aktiviteter diskuterades med yrkesarbetarna. Genom 
en tydlig APD-plan kunde produktionsledaren även presentera de aktuella riskerna för 
dagen på ett illustrativt sätt. Slutligen frågade produktionsledaren om yrkesarbetarna hade 
något annat att tillägga innan mötet avslutades efter ungefär tio minuter.  
 
 
 
Under den visuella styrningen användes ingen rullande tidplan. Detta berodde enligt 
produktionsledaren på att projektet befann sig i ett tidigt skede och att det inte pågick 
särskilt många olika arbetsmoment samtidigt. 
 
Projekt 7 
Projekt 7 är ett projekt med 150 – 300 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i slutskedet av produktionen. 
Det observerades under detta besök inte något pågående arbetsmoment men 
produktionsledaren förklarade hur projektet arbetade med visuell styrning varje morgon. 
Platsen för den visuella styrningen var belägen mellan yrkesarbetarnas och 
tjänstemännens bodar och var således en naturlig plats för samtliga medarbetare. 
Produktionsledaren berättade att den visuella styrningen började med att gå igenom 
aktuella risker och leveranser. Vidare användes en rullande tidplan där varje yrkesarbetare 
enkelt kunde läsa av arbetsuppgifterna för de kommande veckorna. Vid platsen för den 
visuella styrningen fanns även två APD-planer samt illustrationer av den framtida 
byggnaden i olika skeden för att kunna förstå framdriften på ett visuellt sätt.  
 
Projekt 8 
Projekt 8 är ett projekt med 150 – 300 miljoner kronor i projektstorlek. Projektet befann 
sig i mittskedet av produktionen. 
Den huvudsakliga observationen utgjordes av en uppdatering av den rullande tidplanen. 
Dessutom fick observatörerna sitta med i en tidplansuppdatering där både 
produktionschef, produktionsledare och underentreprenörer deltog. Uppdateringen av den 
rullande tidplanen utfördes av produktionsledaren. 
Den rullande tidplanen uppdaterades med en veckas intervall och den bestod av de två 
kommande veckornas aktiviteter. På torsdagar brukade produktionsledaren uppdatera sin 
aktivitetslista med status på samtliga arbetsmoment på bygget och på tisdagar uppdaterade 
produktionsledaren tavlan med den rullande tidplanen. Den rullande tidplanen behövdes 
också stämmas av med huvudtidplanen på en regelbunden basis så att "de två inte lever 
sina skilja liv". De kritiska aktiviteterna på den rullande tidplanen visualiserades med röda 
magneter.  
Vid avstämningen av tidplanen var det främst produktionschefen som styrde mötet och 
uppdaterade tidplanen. Produktionschefen gick igenom alla aktiviteter i tidplanen som 
hade pågått från förra avstämningen. Slutligen diskuterades olika saker som påverkade 
tidplanen, exempel på detta var i vilken ordning som underentreprenörerna släppte fram 
varandra. Detta stämde inte överens med den tidigare bestämda planeringen och därför 
ansåg produktionschefen att det behövde lyftas fram för gruppen. Slutligen gick 
produktionschefen bordet runt och frågade samtliga kring vad som kunde vara aktuellt för 
tidplanen och som berör gruppen. Vissa underentreprenörer adresserade varandra 
gällande störningar i produktionen men då bröt snabbt produktionschefen upp och 
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uppmärksammade att sådant som inte berör alla kan diskuteras efter mötet. Mötet 
upplevdes som effektivt av observatörerna och pågick i cirka 30 minuter. 
Efter mötet återgick produktionsledaren till att arbeta med att uppdatera den rullande 
tidplanen. Denna gång deltog både produktionschef och ännu en produktionsledare. 
Produktionschefen gick igenom aktivitetslistan och kontrollerade med 
produktionsledarna kring vad status var på de olika momenten. Mycket som diskuterades 
under detta möte var dock inte relaterat till tidplanen direkt utan handlade mer om de 
tekniska utmaningarna vid de olika momenten. 
Under detta möte användes APD-planen flitigt och mycket illustrationer gjordes för att 
förtydliga. I det "visuella rummet" var allt inplastat och därför gick det bra att rita överallt. 
I rummet fanns även en TV-skärm som var infäst i väggen med en vridbar axel. Detta 
gjorde att skärmen kunde vridas och dras ut. En stor fördel med detta var att den kunde 
förflyttas för att vara så synlig som möjlig oavsett vart mötet pågick. När den rullande 
tidplanen skulle uppdateras slog produktionsledaren upp huvudtidplanen på displayen. 
Huvudtidplanen jämfördes med den rullande tidplanen när den rullande tidplanen 
uppdaterades. Även när vissa moment skulle diskuteras slog produktionschefen upp en 
bild av momentet på displayen. 
4.3 Intervjuer 
I denna del presenteras intervjuernas resultat, där frågorna har delats upp i fyra kategorier; 
allmänt om Vsaa, ledarskap, användning av Vsaa vid de olika arbetsmomenten samt 
personligt.  
Under rubriken övrigt har respondenter berättat saker som författarna tagit hänsyn till 
inom analysen men det har inte varit svar som kunnat kategoriseras i frågeformuläret. 
Frågeformuläret i sin helhet återfinns i bilaga 1. Svar som inte tillfört något till arbetet 
eller som inte svarat på de aktuella frågorna har inte redovisats i resultatet. 
Nedan följer en kort presentation av de åtta olika respondenterna: 
Respondent 1: Produktionschef. Anställd på Skanska sedan 2015. 
Respondent 2: Produktionsledare. Anställd på Skanska sedan 2013. 
Respondent 3: Produktionschef. Anställd på Skanska sedan 1999. 
Respondent 4: Produktionsledare. Arbetat som produktionsledare på Skanska i ett år, men 
tidigare haft en roll som snickare på Skanska i drygt fem år. 
Respondent 5: Produktionsledare. Anställd på Skanska sedan 2011. 
Respondent 6: Produktionsledare. Anställd på Skanska sedan 2016. 
Respondent 7: Produktionsledare. Anställd på Skanska sedan 2015. 
Respondent 8: Produktionsledare. Anställd på Skanska sedan 2015 
 
 
 
4.3.1 Allmänt om Vsaa 
1. Vad tror du är det huvudsakliga syftet med Vsaa? 
Styrkan hos ISO-certifikaten verkar ligga i fokus hos respondent 1 som berättar att detta 
är viktigt för att kunna sälja bostäder. Dessutom förklarar respondent 1 att det är bra att 
samtliga projekt arbetar på samma sätt. Vsaa fungerar även bra som ett stöd för respondent 
1 när det gäller att veta vad som måste göras. Hittar respondent 1 något på Vsaa 
implementeras det i projektet. 
Respondent 2 menar på att Vsaa är ett sätt för Skanska att kunna kvalitetssäkra det som 
levereras till kunden. Genom att arbetsprocesserna kvalitetssäkras menar respondent 2 på 
att det blir lättare att förflyttas till andra arbetsplatser då hela företaget enligt Vsaa ska 
arbeta enligt samma processer. 
Respondent 3 menar på att det huvudsakliga syftet med Vsaa är att Skanska inte ska bygga 
fel. Respondenten syftar främst på att byggtekniska lösningar som är fel ska undvikas.  
Respondent 4 anser att det huvudsakliga syftet med Vsaa är att få medarbetarna att göra 
rätt. 
"Det finns så många sätt att göra fel på så därför är detta bra" - Respondent 4. 
För respondent 5 är det huvudsakliga syftet att ha en bra erfarenhetsåterkoppling och att 
slippa uppfinna hjulet på nytt varje gång. Även att ta fram effektiva arbetssätt som är väl 
beprövade och som rör momenten anses vara ett syfte. 
Enligt respondent 6 är det huvudsakliga syftet med Vsaa att minimera antalet fel som 
begås inom företaget. Respondenten menar på att Vsaa fungerar som ett hjälpmedel och 
ett stöd som medarbetarna kan luta sig mot. 
Respondent 7 nämner säkerställandet av kvalitet som en viktig aspekt och även att 
säkerställa att alla projekt inom Skanska uppnår samma kvalitet. Skanska vill att projekten 
ska hålla en viss standard och genom att följa Vsaa säkerställer hela organisationen att 
detta efterlevs. 
Respondent 8 trycker på att medarbetarna ska jobba likadant och systematiskt. 
Förutsägbarheten är viktig och de metoder som finns i Vsaa ska vara väl beprövade och 
bevisligen de bästa metoderna. 
2. Har du hört något om de framgångar som har uppnåtts med hjälp av Vsaa för 
de aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan)? 
Respondent 1 berättar om att när projektstödsteamet kommer på besök talas det mycket 
om de projekt som har bäst lönsamhet och högst kvalitet genom minst anmärkningar. Där 
finns det ett tydligt samband med hur mycket projekten har följt Vsaa enligt respondenten. 
Enligt respondent 1 är Vsaa ett "recept som fungerar" vilket innebär att det inte blir fel 
om Vsaa efterföljs. 
På Skanska talas det, enligt respondent 2, om så kallade "projekt i världsklass" vilket 
innebär att ett projekt arbetar enligt Vsaa. Utöver detta poängterar respondent 2 att det 
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inte kommer fram några goda exempel som berör hur medarbetare verkligen arbetar med 
Vsaa. 
Respondent 3 säger sig inte ha hört om några framgångar som uppnåtts med hjälp av Vsaa. 
Respondent 4 tycker inte att det talas om arbetet med Vsaa projekt emellan och det pratas 
inte kring vad som funkar bra eller mindre bra. 
Respondent 5 har inte hört något om några framgångar som Skanska har uppnått med 
Vsaa. 
Respondent 6 säger sig inte ha hört om några framgångar för de aktuella arbetsmomenten. 
Respondent 7 har hört att visuell styrning uppskattas runt i projekt men framför att det 
inte finns något konkret som uppnås eller diskuteras.  
Respondent 8 berättar att visuell styrning hyllats mest vid projektbesök på andra projekt. 
3. Hur tydligt är det att genom ett arbetssätt enligt Vsaa uppnås mindre omarbete 
och lägre kostnader i produktionen? 
Enligt respondent 2 förklaras det tydligt i Vsaa att de givna arbetssätten bidrar till en ökad 
kvalitet, högre produktivitet samt bättre lönsamhet. Respondent 2 tycker detta stämmer 
och berättar att Vsaa fungerar som ett bra stöd för att försäkra sig om att processerna 
medför ett kvalitativt arbete. 
Respondent 4 ser att det finns en både en tidsvinst och kostnadsvinst med exempelvis 
visuell styrning. Respondenten trycker på det faktum att informationen når ut till alla 
under den visuella styrningen gör att alla vet vad som förväntas under arbetsdagen. På så 
vis slipper produktionsledaren gå ut och förklara vad som gäller för var och en. I ett sådant 
scenario skulle massa YA gå runt och vänta på att få information.  
"Ovissheten kostar massa pengar varje månad" – Respondent 4. 
Vsaa känns enligt respondent 5 väldigt teoretiskt och det är därför svårt att se vinsterna 
tydligt. Respondent 5 har inte heller varit speciellt aktiv inom Vsaa personligen då 
respondenten har haft utmaningar med att hitta i Vsaa vilket lett till ett förlorat 
engagemang. 
Respondent 6 ser en väldigt tydlig vinning med att jobba enligt Vsaa. Under hela sin 
karriär på Skanska har respondenten arbetat enligt Vsaa. 
Det är inte direkt tydligt men det kommer som en följdeffekt menar respondent 7. Genom 
att tänka på alla aspekter i en arbetsberedning undviks många fel. Samtidigt finns det 
många smådetaljer som kan gå fel men i det stora hela blir följdeffekten mindre omarbete. 
Även erfarenhetsåterföringen som fortlöper för arbetsberedningen leder till att arbetet 
med momentet blir bättre med tiden. 
Om allting gjorts som det är tänkt enligt Vsaa lyckas riskerna för exempelvis omarbete 
minimeras, syftar respondent 8 på. Dock är detta inte tydligt förmedlat men respondenten 
talar mycket om sunt förnuft i det avseendet. 
 
 
 
4. Känner du till något pris eller någon berömmelse som kan uppnås vid 
utmärkande prestation inom Vsaa? 
Respondent 1 talar om ”wow-projekt” inom Skanska. Vidare berättar respondenten om 
ett projekt i Kristianstad som fick denna utmärkelse förra året. Samtidigt visar respondent 
1 stolt upp en tröja i bakgrunden med trycket "projekt i världsklass" och berättar om 
projektstödsteamet och handledare som kommer ut i projekt och bedömer hur väl 
projektet arbetar med Vsaa. 
Respondent 2 nämner en satsning från Skanskas sida som kallas "stjärnorna i Vsaa", där 
olika medarbetare från Skanska deltar. Respondenten förklarar att de som medverkar i 
denna satsning är medarbetare som följer Vsaa. Dessa har valts ut för att kunna inspirera 
andra medarbetare genom exempelvis inspirationsvideoklipp. 
Respondent 3 känner inte till något pris kopplat till utmärkande prestation inom Vsaa, 
utan säger sig endast känna generella utmärkelser i form av ”guldhjälm” och 
”silverhjälm”.  
Respondent 4 känner inte till något pris eller någon berömmelse som kan delas ut. 
Respondent 5 känner endast till Vsaa:s stjärnanvändare. Detta då respondenten själv varit 
nominerad till detta. 
Respondent 6 känner inte till något pris eller berömmelse kopplat till Vsaa. 
Respondent 7 känner inte till något pris eller berömmelse kopplat till Vsaa. 
Respondent 8 har hört om att det går att vinna en tårta om ett projekt kommer på något 
nytt inom arbetsmiljö. 
4.3.2 Ledarskap 
5. Tycker du att du har fått stöd i att lära dig att arbeta enligt Vsaa? Förklara! 
Respondent 1 anser att det inte funnits något stöd för lärandet av Vsaa. Dock menar 
respondenten att den långa erfarenhet respondenten haft av byggproduktion har lett till att 
många moment redan är inarbetade naturligt i det dagliga arbetet. Samtidigt fortsätter 
respondenten med att berätta om att självinlärning är viktigt och att respondenten plockar 
med sig lite tips varje gång respondenten läser i Vsaa. Även när projektstödsteamet 
besöker projektet passar respondent 1 på att fråga om tips. 
Som nyanställd menar respondent 2 att någon introduktion till Vsaa inte ges, vilket enligt 
respondenten är problematiskt. Respondenten menar på att detta kan skapa förvirring när 
medarbetare börjar tala om Vsaa, eftersom nyanställda inte vet vad det egentligen innebär. 
Respondent 3 säger sig inte ha fått något stöd med att lära sig att arbeta enligt Vsaa, och 
berättar att mer stöd i projektets start hade varit önskvärt. 
Respondent 4 anser att dennes kollegor har en massa erfarenheter som respondenten 
värderar lika högt som Vsaa och därför känner inte respondenten att Vsaa behövs. Den 
pedagogiska kommunikationen från produktionschefen och den andra produktionsledaren 
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har gett respondenten de redskap som behövs för att kunna utföra ett bra arbete. 
Respondent 4 syftar också på att bakgrunden som yrkesarbetare på Skanska har gett en 
bra förståelse för hur Skanska arbetar. Däremot tror respondenten att om någon som 
kommer direkt från skolan ska sätta sig in i hur Skanska arbetar så är Vsaa ett bra verktyg. 
Respondent 6 anser att det absolut funnits ett stöd i att lära sig arbeta enligt Vsaa vid de 
projekt respondenten medverkat på. 
Det finns ingen riktig vägledning anser respondent 7. Vissa träffar för produktionsledare 
bygger på Vsaa och på det sättet finns det viss vägledning av arbetet med momenten. 
Respondent 8 säger att projektchefer ofta talar om att "vi ska arbeta enligt Vsaa" men att 
inget konkret tillförs för att se till att det sker utan mycket ligger på eget initiativ. 
6. Hur har stödet varit från din chef kring att arbeta med Vsaa? Förklara! 
Respondent 2 berättar att stödet från chefer troligen varierar mycket beroende på chefens 
inställning till Vsaa. Respondenten har haft olika anställningar inom Skanska och menar 
på att chefens stöd har varit både bra och dåligt. Genom att respondentens nuvarande chef 
förespråkar Vsaa känner respondenten i nuläget ett bra stöd. Respondenten menar på att 
det genom tydligt ledarskap kommuniceras att medarbetare på Skanska ska arbeta enligt 
Vsaa. 
Varken något stöd eller någon dialog kring Vsaa har skett mellan respondent 3 och dennes 
chef.  
Just för att respondent 4 bollar idéer med sina kollegor och sin chef är det sällan det talas 
om Vsaa men respondenten anser ändå att Vsaa är viktigt. 
Vsaa har alltid varit ett sidomoln i produktionen och i utbildningar anser respondent 5. 
Det ska alltid ha varit positivt att arbeta med Vsaa men det har aldrig varit inarbetat i 
rutiner för medarbetarna. Under utbildningar menar respondenten att det kan nämnas att 
mer information finns på Vsaa men att det aldrig har visats upp. Respondenten trycker på 
att det är underligt att deltagarna till utbildningar som finns förklarade i Vsaa inte får 
arbeta i Vsaa under utbildningens gång för att bli mer familjär med systemet.  
För respondent 6 har stödet från dennes chef varit bra och det har under hela 
respondentens anställning på Skanska varit tydligt att arbetet ska ske enligt Vsaa.  
Det är tips då och då som den närmsta chefen stöttar upp med berättar respondent 7. 
Mycket handlar om att slippa uppfinna hjulet gång på gång. 
Respondent 8 känner att sin närmsta chef ofta stöttar upp med att olika saker tas fram 
utifrån Vsaa och det förväntas att arbetet sker enligt Vsaa. 
7. Förespråkar någon ledare/chef på din arbetsplats Vsaa? Förklara! 
Respondent 2 beskriver sin chef som strukturerad, vilket varit en bidragande faktor till att 
projektet i princip fullt ut arbetar enligt Vsaa. Respondenten berättar att Vsaa används 
som stöd i det dagliga arbetet. Vid respondentens tidigare projekt inom Skanska följdes 
 
 
 
dock inte Vsaa i samma utsträckning. Respondenten tror detta beror på en ofullständig 
bild av syftet med Vsaa. 
Respondent 4 känner inte till någon förespråkare på sitt projekt. 
På respondent 5:s arbetsplats förespråkas ett bra arbetssätt men Vsaa lyfts inte fram 
specifikt, istället uppmuntras bra lösningar. Det finns en strävan att arbeta med Vsaa och 
det finns ett mål med att jobba rätt men det undersöks inte veckovis om Vsaa efterlevs. 
Respondenten har tidigare arbetat på ett av Skanskas största projekt som pågår i Sverige 
och på det projektet hade den närmsta chefen veckovisa mötet. Under dessa möten 
undersöktes olika områden inom Vsaa och gruppen stämde av om arbetssättet följde Vsaa 
eller inte. Om det inte gjorde det fördes denna informationen vidare för varför det inte 
gick att efterleva Vsaa. 
Respondent 6 upplever att Vsaa förespråkas på dennes arbetsplats. 
Respondent 7 kan inte påstå att det finns någon som direkt förespråkar Vsaa på dennes 
arbetsplats. 
Det talas inte mycket om Vsaa på arbetsplatsen men det förutsätts att det används menar 
respondent 8. 
8. Känner du att din roll och ditt ansvar är tydligt gällande de aktuella 
arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan)? Förklara! 
Respondent 1 påstår att ansvarsfördelningen är tydlig inom rollen. Respondenten talar om 
hur det, för många moment är respondentens ansvar att uppgifter blir utförda men dock 
inte att respondenten själv måste utföra uppgiften.  
Ansvarsfördelningen är enligt respondent 2 tydlig för de aktuella arbetsmomenten. Det 
projekt som respondent 2 arbetar på har utarbetat en tydlig struktur gällande 
ansvarsfördelning och det fungerar bra enligt respondenten. 
Respondent 3 menar på att ansvarsfördelningen bestäms internt inom projektet och att 
detta anpassas efter varje projekt beroende på exempelvis projektorganisationens storlek. 
Respondent 4 säger sig ha god koll på ansvarsfördelningen kring vad som förväntas inom 
de olika arbetsmomenten. 
Respondent 5 har en tydlig arbetsfördelning med sin närmsta chef och denna följer den 
ansvarsfördelning som Vsaa har lagt upp. Dock har inte detta stämts av med Vsaa utan 
istället har både produktionschefen och produktionsledaren kommunicerat öppet kring 
vad som förväntas av varandra. 
Vid den arbetsplats respondent 6 arbetar på finns det tydliga beskrivningar gällande roller 
och ansvar för olika arbetsmoment, vilket kommuniceras till nya medarbetare på 
projektet. På så sätt tycker respondenten det är tydligt vad som förväntas från respektive 
medarbetare.  
Respondent 7 tycker det är tydligt vad som förväntas inom rollen gällande ansvar. 
Ansvarsfördelningen är väldigt tydlig menar respondent 8. 
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9. Tycker du att Skanska som organisation är engagerade kring arbetet med Vsaa? 
Förklara! 
Respondent 1 berättar om hur det är viktigt att organisationen talar engagerat kring Vsaa 
men berättar själv inte kring hur och när någon förespråkar det. Däremot börjar 
respondenten tala om hur rubriceringarna i Vsaa är viktiga men att innehållet är mindre 
bra. 
Respondent 2 menar på att Skanska är engagerade men tycker samtidigt att företaget hade 
kunnat belysa fördelarna med att använda Vsaa och förklara att det är ett hjälpmedel för 
medarbetarna. Vidare tycker respondent 2 att det borde tydliggöras att det förväntas att 
samtliga medarbetare på företaget följer Vsaa. 
Enligt respondent 3 är organisationen engagerad kring arbetet med Vsaa och respondenten 
nämner att projektstödsteamet kommer och kollar på de olika projekten med jämna 
mellanrum för att säkerställa att det inte är någon punkt som missas. 
Respondent 4 anser att det är mycket engagemang inom Vsaa, samtidigt har inte 
respondenten hört mycket om Vsaa. Respondenten säger att på Skanska är det mycket 
"svart på vitt" och talar vidare kring att det är så respondenten vill ha det.  
Skanska verkar engagerade inom Vsaa men det känns som att det arbetas med Vsaa i det 
tysta påstår respondent 5. För respondent 5 saknas det ett forum för Vsaa men det finns 
ett projektstödsteam och en operativ chef som är starka förespråkare. Utöver dessa märks 
inte Vsaa av speciellt mycket menar respondenten. 
Respondent 6 upplever att Skanska är engagerade med arbetet kring Vsaa och tycker att 
det är en erfarenhetsbank som hela tiden växer.  
Respondent 7 känner att det är på agendan att säkerställa kvalitet inom företaget. 
Samtidigt tycker respondenten det är otydligt kring vilka toleransnivåer som finns för 
kvalitet. 
Respondent 8 saknar förespråkare som kommer och inspirerar eller visar hur arbetet ska 
vara med Vsaa och känner att det närmsta till detta är internrevisionen. Respondenten 
känner också att Vsaa inte alltid är så genomtänkt. Exempelvis är det en massa möten som 
tillkommer men inga försvinner och därför känner respondenten att det inte är realistiskt 
att på en arbetsdag hinna med så många möten som finns på Vsaa. Vsaa behöver 
uppdateras och saker som inte är aktuella behöver plockas bort. Respondenten saknar även 
tydligare mallar inom exempelvis arbetsberedningar för att slippa behöva uppfinna hjulet 
varje gång en arbetsberedning ska utföras. 
 
 
 
 
 
 
 
4.3.3 Användning av Vsaa vid de aktuella arbetsmomenten 
10. Brukar du använda dig av Vsaa när de aktuella arbetsmomenten 
(arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan) ska utföras? I vilken 
utsträckning? 
Innan respondent 2 ska påbörja ett nytt arbetsmoment går respondenten in på Vsaa och 
läser om det aktuella momentet. Respondenten ser Vsaa som ett bra stöd vid utförandet 
av arbetsmomenten genom att stämma av så att de västenliga delarna inte missas. Vidare 
berättar respondenten att de mallar som finns i Vsaa ibland redigeras av respondenten 
själv för att öka tydligheten. 
Respondent 3 förklarar att Vsaa främst används vid projektstart. Respondenten förklarar 
även att Vsaa fungerar som en grund för att exempelvis hitta information att skriva på 
tavlan för visuell styrning eller för att hitta mallar samt blanketter. 
Respondent 4 påstår att Vsaa sällan används i den dagliga styrningen. Respondent 4 talar 
mycket om rutiner och hur det arbetas in i det dagliga arbetet och efter ett tag behövs inte 
Vsaa längre. 
Eftersom respondent 5 hade utmaningar med att hitta i Vsaa har inte Vsaa använts så 
mycket på senare tid. För något år sedan var respondenten inne och kollade på visuell 
styrning då det fanns en nyttig film att kolla på. Gällande arbetsberedning är den tagen 
från Vsaa men helt omgjord då respondenten inte känner att arbetsberedningen från Vsaa 
är speciellt bra. 
När respondent 6 ska genomföra en arbetsberedning hämtas en mall för detta på Vsaa. För 
arbetsmomentet visuell styrning har respondenten inte varit inne och läst på Vsaa utan 
produktionschefen och respondentens tidigare erfarenheter har bestämt utformningen av 
den visuella styrningen. Det projekt som respondent 6 arbetar på är i ett tidigt skede och 
använder inte sig av rullande tidplan ännu. Dock tror respondent 6 inte att Vsaa kommer 
användas vid utformning av framtida rullande tidplan utan denna kommer utformas 
utifrån egna tidigare erfarenheter. Att Vsaa inte skulle användas för visuell styrning och 
rullande tidplan beror på att arbetsmomenten fungerat bra vid tidigare egna erfarenheter.  
Innehållet är taget från Vsaa men det är personligt utformat berättar respondent 7. Dock 
uppdaterar inte respondenten sig efter Vsaa eftersom Vsaa inte används på en daglig basis. 
När det är besök på andra projekt har respondenten sett nya uppdateringar gällande 
exempelvis arbetsberedning som sedan har tillämpats på respondentens projekt. 
Respondent 8 berättar att användningen av Vsaa var större som nyanställd när det var 
större kunskapsluckor. I dagsläget är det främst mallar som plockas fram men att läsa 
innehållet i de olika momenten känns inte aktuellt då kunskapsnivån inom området verkar 
hög. 
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11. Tycker du de aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, 
rullande tidplan) är utformade för att uppnå det syfte Vsaa har? Förklara! 
Respondent 1 har inte läst på kring hur de olika momenten ska utföras men har fått det 
förklarat. Utifrån var respondenten har hört har respondenten anpassat sitt arbete. 
Respondent 2 anser att arbetsmomenten är utformade för att uppnå syftet med Vsaa. 
Respondenten menar på att det finns förutsättningar för att jobba och få ut det som önskas 
med Vsaa. Ett konkret exempel som respondenten använder för att skapa rätt 
förutsättningar för visuell styrning är en viss sorts tavla där den rullande tidplanen enkelt 
kan illustreras eftersom tavlorna går att flytta veckovis. 
Respondent 3 tycker att arbetsmomenten fungerar för projektet och att de uppnår det syfte 
Vsaa har. Dock berättar respondenten att en del av arbetsmomentens utformning har 
redigerats för att passa det aktuella projektet och medarbetarna bättre. Respondenten 
förklarar att det finns olika hjälpmedel inom visuell styrning som projektet inte använder, 
exempelvis gröna korset, då respondenten inte känner något behov att lägga tid på det och 
för att minimera morgonmötets längd. 
Respondent 4 har inte varit inne och kollat på arbetsmomenten i Vsaa. Gällande 
arbetsberedning har respondenten en tidigare version av arbetsberedningen och tycker att 
denna funkar utmärkt för att fånga upp risker. Respondent 4 talar även för att ledarskap 
är väldigt individuellt och att det inte går att följa en mall för att leda. 
Intentionen finns där menar respondent 5 men att det ändå behöver anpassas efter 
projektets behov. Genom att följa Vsaa fångas grundstenarna upp och det viktigaste 
kommer med. Gällande exempelvis arbetsberedning gör mallen att rätt fråga ställs men 
det gäller fortfarande att svara rätt menar respondenten. Det finns massa sätt att bygga på 
och därför krävs det att svaren måste besvaras på varje projekt. Detta leder lite till att 
hjulet behöver uppfinnas på nytt inför varje arbetsberedning. 
"Där är en grundstomme att luta sig mot men inget facit" – Respondent 5. 
Respondent 6 tycker arbetsmomenten är utformade på ett bra sätt och belyser att kvalitet, 
säkerhet och framdrift säkerställs genom att följa Vsaa. 
Det kommer ofta på tal samt att det är en stor organisations som arbetar med det. Därför 
är det tydligt att det är viktigt anser respondent 7. 
Respondent 8 berättar att det trots Vsaa:s verktyg inte alltid går att uppnå det syfte som 
systemet har. Respondenten ger exempel på ett moment på projektet som har fokuserat 
mycket på den arkitektoniska aspekten och därför har lett till en arbetsmiljö som inte är 
optimal. Därav är kanske säkerheten inte önskvärd trots en arbetsberedning från Vsaa. 
 
 
 
 
 
 
4.3.4 Personligt 
12. Har du erfarenhet av förändringsinitiativ som varit lyckade/misslyckade och 
har detta påverkat hur du ser på Vsaa? 
Eftersom respondent 1 inte har varit länge i företaget har respondenten inte hört mycket 
om andra projekt som varit lyckade. 
Respondent 2 har ingen större erfarenhet av förändringsinitiativ. Däremot påpekar 
respondenten att Vsaa kontinuerligt förbättras och poängterar att sökfunktionen blivit 
avsevärt bättre vilket underlättat användandet av Vsaa. 
Respondent 3 har erfarenhet från Skanskas program 3T, och respondenten anser att detta 
var ett misslyckat förändringsinitiativ. Vidare berättar respondenten att det fanns ett stort 
motstånd till visuell styrning när det introducerades. Dock upplever inte respondenten att 
misslyckade förändringsinitiativ har påverkat respondentens inställning till Vsaa. 
Respondent 4 har ingen erfarenhet av förändringsinitiativ. 
Respondent 5 har varit med innan visuell styrning fanns i ledningssystemet. Detta var 
mycket sämre än hur det är nu. Produktionsledarna finns spendera mycket tid ute i 
produktionen med att "jaga" yrkesarbetare för att hålla allting uppdaterat. 
Produktionsledaren började med att använda visuell styrning i ett större projekt som 
Skanska hade där det var för mycket folk för att klara av styrningen utan den visuella 
styrningen. Det som var motståndet för respondent 5 för visuell styrning i början berodde 
på allt innehåll som var tvunget att vara med. När respondenten själv fick skala av vissa 
saker så funkade den visuella styrningen väldigt bra för den dagliga styrningen. 
Respondent 6 har ingen erfarenhet av större förändringsinitiativ men nämner att det skett 
ett antal förändringar inom Vsaa sedan respondenten började arbeta på Skanska. Dock 
anses inte respondentens inställning till Vsaa i stort ha förändrats på grund av 
tillkommande arbetsmoment. 
Förändringar inom arbetsmomenten har inte påverkat respondent 7:s inställning till Vsaa. 
Exempelvis tycker respondent 7 att den nya arbetsberednigen är bättre än den gamla men 
detta har inte lett till att respondenten ska ha undersökt Vsaa oftare för uppdateringar. 
Respondent 8 kan inte påstå att inställningen ska ha ändrats på grund av tidigare 
förändringsinitiativ.  
13. Hur tycker du att du i din roll får utrymme för att vara kreativ och bidra med 
nya idéer till Vsaa? 
Respondent 1 är uttrycklig kring vad som är dåligt med Vsaa men vet inte om det når 
fram. Respondenten ger exempel på att om projektstödsteamet klagar på att respondenten 
inte utför arbetsberedningen som det är anvisat i Vsaa kan respondenten berätta om varför 
sättet i Vsaa inte funkar för respondenten. 
Respondent 2 berättar att det finns möjlighet att påverka innehållet i Vsaa men att 
respondenten själv aldrig gjort det. Anledningen till detta är att respondenten inte känner 
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att det finns tid att skicka in förbättringsförslag då respondenten tror detta hade kunnat 
leda till att respondenten kommer med i en utvecklingsgrupp av Vsaa. 
Respondent 3 förklarar att det är upp till varje individ att vara kreativ och bidra med idéer 
till Vsaa, och berättar även att dennes åsikter har framförts till projektstödsteamet.  
Respondent 4 anser att det inom projektet finns en stor frihet och möjlighet för att vara 
kreativ. Dock arbetar inte respondenten i Vsaa med att framföra förändringar. 
Respondent 5 påstår att det inte varit några försök till att påverka uppåt. Främst för att 
respondenten inte vet hur det skulle gå till. Respondenten har tillsammans med distriktets 
produktionsledare tagit fram en arbetsberedningsmall som får plats i fickan. Denna tycker 
respondenten är utmärkt men vet inte hur den hade kunnat föras vidare. Respondent 5 
känner att det verkar bara en envägs konversation kring förbättring av Vsaa. På det stora 
projektet som respondenten tidigare varit på satt Vsaa:s utvecklare på projektet och därför 
var det enkelt att föra vidare informationen på grund av närheten till utvecklarna. 
Respondent 6 menar på att det projekt som respondenten arbetar på är väldigt 
tillmötesgående för nya idéer och uppmuntrar kreativitet. Respondenten tror detta skiljer 
sig mellan olika projekt och menar på att det är projektchefen samt produktionschefen 
som bestämmer hur mycket utrymme för kreativitet som finns.  
Respondent 7 anser inte att det utrymmet finns. Dock påstår respondent 7 att tanken för 
att komma med förändring aldrig har dykt upp. 
På projektet finns det stor inflytande för respondent 8 inom de valda arbetsområdena. 
Dock kan respondenten inte komma på någon gång som idéer har slussats vidare i 
organisationen. Respondenten hade gärna sett ett enklare Vsaa med fler exempel. 
14. Hur tycker du att du motiveras av att arbeta enligt Vsaa; berömmelse, frihet, 
incitament gällande lön och ansvar? 
Respondent 1 tycker inte att incitament som lön är motiverande för att påverka 
respondentens användande av Vsaa. Respondenten förklarar att om det finns något som 
inte funkar för respondenten har inte ett incitament kunnat ändra respondenten till att börja 
göra "fel". Enligt respondenten är det viktigt att vara benägen till förbättring och 
effektivisering gällande arbete med produktion. 
Anledningen till att respondent 2 motiveras att arbeta enligt Vsaa är för att respondenten 
vill lämna ifrån sig en produkt som är bra och kvalitetssäkrad. 
Enligt respondent 3 finns inte något incitament utan målet är att bygget ska fungera.  
Respondent 4 har inte känt att det finns något som motiverar till att arbeta med Vsaa. 
Så länge Vsaa hade funkat så hade respondent 5 varit motiverad till att använda det för att 
göra rätt. 
Respondent 6 motiveras att arbeta enligt Vsaa för att leverera så bra resultat som möjligt 
i produktionen. Respondenten använder Vsaa så mycket som möjligt för att göra arbetet 
enklare och bättre.  
 
 
 
Respondent 7 anser att det största incitamentet är tidsvinsten med Vsaa. 
Respondent 8 trycker på eget engagemang genom att vilja göra ett bra jobb. Respondenten 
menar att ett incitament kanske hade lett till mer stress för att det hela tiden hade varit i 
bakhuvudet då. 
15. Talar ni om Vsaa under utvecklingssamtal och lönesamtal? I vilken 
utsträckning? Vad förväntas av dig? 
Respondent 1 kan inte minnas när respondenten och närmaste chef ska ha talat om arbetet 
med Vsaa men tror ändå att det har skett under något personligt möte.  
Respondent 2 berättar att Vsaa lyfts under utvecklingssamtal där diskussion kring 
användandet av ledningssystemet förs. 
Respondent 3 uppger att det inte talas om Vsaa under utvecklingssamtal eller lönesamtal.  
Respondent 4 hade utvecklingssamtal drygt en vecka innan intervjutillfället och är säker 
på att det inte talades om Vsaa. 
Respondent 5 talar inte om Vsaa på utvecklingssamtal eller lönesamtal. 
Respondent 6 har inte talat direkt om Vsaa på utvecklingssamtal men berättar att det talas 
om arbetssätt och tycker därför det indirekt talas om Vsaa. 
Respondent 7 har inte talat konkret om Vsaa. På utvecklingssamtalen talas det mer om 
Skanskas värderingar. 
Respondent 8 har inte talat om Vsaa på utvecklingssamtal och lönesamtal. 
16. Känner du att du har tillräckligt med avsatt tid för att arbeta med Vsaa? 
Enligt Respondent 1 finns det alltid tid, det handlar främst om prioriteringar. 
Respondenten menar att i tidiga skeden av produktionen används Vsaa i en stor 
utsträckning för att etablera processer men detta blir ett avtagande användande då 
processerna förankras. 
Respondent 2 menar på att det handlar om en bemanningsfråga och att det i respondentens 
arbetssituation för tillfället inte finns tillräckligt med tid för att arbeta med Vsaa. Samtidigt 
menar respondenten på att de delar som berör respondentens arbete redan har arbetats 
igenom i ett tidigare skede av projektet. Respondenten poängterar också att ”vill man så 
finns det tid” och att det handlar om prioriteringar.  
Enligt respondent 3 är kraven enorma på en produktionschef och att det inte finns 
tillräckligt med tid för att kunna hinna med allt som ska göras enligt Vsaa.  
Respondent 4 anser att det troligtvis inte går att lägga 4-5 timmar på att läsa Vsaa på en 
vanlig arbetsdag. Istället talar respondenten om att det finns mycket bränder att släcka ute 
i projektet. Respondenten talar om att inför exempelvis en arbetsberedning måste den 
planeras i förväg. Detta gör respondenten genom att fylla luckor i schemat med arbete 
inom Vsaa. 
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Respondent 5 anser att tiden som krävs för att hitta i Vsaa är mer värd än potentialen i 
Vsaa. 
Respondent 6 tycker att det handlar om att ta sig tid för att arbeta med Vsaa. Genom att 
prioritera tid för att arbeta med Vsaa anser sig respondenten ha tillräckligt med tid. 
Respondent 7 anser att inför nya moment används Vsaa och då finns det tid. 
Respondent 8 märker att en god planering med rullande tidplan ger mer utrymme för att 
arbeta med Vsaa så det ena bygger på det andra. 
17. Tycker du att arbetet är mer effektivt när du följer Vsaa? 
Respondent 1 säger "nej till din fråga" och syftar på att detta är självklart arbete även utan 
Vsaa på grund av den erfarenhet respondenten redan har. Dock säger respondenten 
"samtidigt ja, för om jag är tveksam om det är rätt eller fel så kan jag gå in och kolla det". 
Respondent 2 menar på att arbetet blir mer effektivt, speciellt eftersom arbetet då sker på 
samma sätt överallt inom företaget. Genom att följa den vägledning och struktur som finns 
inom Vsaa menar respondenten på att arbetet blir effektivt. 
Respondent 3 menar på att vissa delar av arbetet blir mer effektivt när Vsaa följs. 
Respondenten tar upp den visuella styrningen som ett exempel på ett effektivt 
arbetsmoment.  
Respondent 4 anser att det blir mer effektivt med Vsaa. 
Respondent 5 vet inte om respondenten följer Vsaa men gillar att systemet finns och att 
det troligtvis finns en massa värdefull kunskap men som inte riktigt når fram. 
Genom att följa Vsaa anser respondent 6 att arbetet blir mer effektivt även om 
respondenten tycker det finns arbetsmoment i Vsaa som hade kunnat göras ännu 
effektivare. Respondenten nämner att den visuella styrningen gör arbetet väldigt effektivt 
och sparar mycket tid.  
Respondent 7 har inte jobbat utan Vsaa och kan därför inte förhålla sig till något annat. 
Arbetet blir mer effektivt om arbetet är som det är tänkt enligt Vsaa och då finns det stora 
vinster att göra menar respondent 8. Respondenten trycker på att den visuella styrningen 
också ger utrymme för yrkesarbetarna att kommunicera med platsledningen. Därför ska 
den tiden nyttjas för att undvika samtal till produktionsledarna hela tiden under dagen. 
18. Har du fått någon utbildning inom Vsaa? 
Respondent 1 har inte fått någon utbildning inom Vsaa. 
Respondent 2 säger sig inte ha fått någon generell utbildning inom Vsaa och tror inte 
heller detta ges till nyanställda, förutom en kort webbaserad introduktion. Respondenten 
menar på att utbildningen inom Vsaa är något som kan förbättras genom att tydligt 
informera om syftet med Vsaa och hur det fungerar som hjälpmedel. Vidare är 
respondenten osäker på om samtliga anställda inom företaget är medvetna om att Vsaa är 
certifierat mot ISO9001, ISO14001 och OHSAS18001. 
 
 
 
Respondent 3 har inte fått någon utbildning inom Vsaa. 
Respondent 4 har inte fått någon utbildning ännu men ska börja en 
produktionsledarutbildning under 2018. Därför har respondenten arbetat som 
produktionsledare utan utbildningen, som för övrigt sträcker sig över två år. När 
respondenten kollade igenom kursinnehållet kunde inte respondenten hitta något som 
innehöll Vsaa. 
Respondent 5 menar att alla utbildningar är kopplade till Vsaa men ingen utbildning finns 
inom systemet i sig. Inte heller någon utbildning kring förståelsen för Vsaa. 
Respondent 6 nämner att det finns en webbaserad utbildning om Vsaa men respondenten 
är osäker på om denne själv genomfört utbildningen.  
Respondent 7 kan inte dras till minne för om där fanns någon Vsaa utbildning i början. 
Det användes dock mycket i början för att lära sig arbetet på egen hand. Respondenten 
tycker det är lätt att hitta i Vsaa och har därför använt det flitigt när det har behövts. 
Respondent 8 berättar om en webbaserad utbildning gällande Vsaa. 
19. Vart vänder du dig om du behöver hjälp med något inom Vsaa? 
Respondent 1 hade främst vänt sig till en kollega. Respondenten känner folk i 
projektstödsteamet och kan ringa någon där som kan "rabbla upp det i sömnen". 
Respondenten förklarar dock att det i början var det oklart vart respondenten skulle vända 
sig för stöd men att dennes kontaktnät utökats med tiden.  
I första hand vänder sig respondent 2 till kollegor på det aktuella projektet. Respondenten 
är medveten om att det finns ansvariga inom samtliga områden av Vsaa, men försöker 
ändå hitta informationen på egen hand. 
Vid frågor vänder respondent 3 sig till övriga kollegor på Skanska som har kompetens 
inom ett aktuellt område, och för generella frågor om Vsaa vänder sig respondenten till 
medarbetare inom verksamhetsutvecklingsområdet.  
Respondent 4 hade vänt sig till sin produktionschef som är den närmsta chefen. 
Respondent 5 har någon gång skrivit till kapitelansvarig på Vsaa och hade troligtvis gjort 
detsamma idag. Respondenten fortsätter med att berätta att responsen var snabb och bra. 
I första hand vänder sig respondent 6 till sin produktionschef om det finns någon fråga 
gällande Vsaa.  
Kollegorna är de första som respondent 7 hade vänt sig till. Respondenten har inte behövt 
söka längre än till kollegorna för att få en klarare bild. 
Respondent 8 kan inte komma på någon att fråga gällande Vsaa. 
20. Känner du att du förstår Vsaa? 
Respondent 1 anser att mycket av det som finns i Vsaa är självklart. Samtidigt känner 
respondenten att det finns moment som exempelvis arbetsberedningar som förstör mer än 
det hjälper. Respondenten hade gärna sett mer stöd i en arbetsberedning med förklaringar. 
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Stora projekt har mer resurser att arbeta med dokumentation medan små projekt inte har 
samma resurser. Att sitta med den typ av arbetsberedning som finns tillgänglig idag är 
inte alls ”Lean”, säger respondenten och syftar på att syftet därav inte är uppnått. 
Respondent 2 anser sig förstå Vsaa. 
Respondent 3 anser sig förstå Vsaa men poängterar att det är viktigt att anpassa 
arbetsmomenten utifrån det aktuella projektets förutsättningar. 
Respondent 4 medger att respondenten inte har lagt mycket tid alls på Vsaa och har därför 
väldigt lite koll på Vsaa. Respondenten reflekterar kring att det troligen finns en uppsjö 
med värdefull information på Vsaa. 
Respondent 5 förstår Vsaa men anser sig inte använda det tillräckligt. 
Respondent 6 säger sig förstå Vsaa i stort men menar på att en del saker måste läsas flera 
gånger för att respondenten ska skapa en förståelse. 
Respondent 7 vill påstå att syftet med Vsaa är klart. 
Respondent 8 känner att syftet med Vsaa är klart och anser att om det inte är klart hade 
inte Skanska kunnat ha ISO-certifieringar.  
21. Känner du att ditt bidragande till Vsaa gör skillnad för Skanska? 
Respondent 5 känner att det inte är någon som lyssnar på respondenten. Samtidigt påpekar 
respondenten att inga försök för att bli hörd har upprättats. 
Respondent 6 känner att dennes bidragande gör skillnad och genom att exempelvis spara 
några timmar ute i produktionen sparas både pengar och tid som kan användas till annat.  
Respondent 7 anser att användandet av Vsaa bidrar till en skillnad för företaget. 
Respondent 8 känner att det lilla som påverkar projektet även påverkar det stora i 
företaget. 
 
4.3.5 Övrigt 
Respondent 2 nämner att internrevisioner, alltså när ett projekt granskas internt, medför 
att medarbetare i efterhand kollar upp hur olika processer enligt Vsaa ser ut. Vidare 
berättar respondent 2 att många medarbetare förknippar Vsaa med onödigt mycket 
pappersarbete och många vill istället fokusera på att bygga hus. Respondent 2 menar också 
på att en del medarbetare förknippar internrevisioner med något negativt, medan 
respondent 2 själv tycker det är positivt då respondenten menar på att det krävs att någon 
besöker projektet för att kontrollera att arbetet sker enligt Vsaa. 
Respondent 2 anser att det behövs någon slags konsekvens för de medarbetare som inte 
följer Vsaa och menar på att inte ens misslyckade projekt motiverar somliga medarbetare 
att arbeta mer enligt Vsaa.  
 
 
 
5 Analys 
I analysdelen har författarna analyserat intervjufrågorna mot observationerna på 
arbetsplatserna, de olika teorierna samt innehållsanalysen av Vsaa. Beroende på frågornas 
utformning och syfte analyseras frågorna mot något eller några av de tre ovannämnda 
områdena. Författarna har även delat in de 21 intervjufrågorna i fem kategorier som 
sammanfattar frågornas syfte. De olika kategorierna är engagemang, motivation, 
förståelse, stöd samt kvalitet/användning. 
För att kunna synliggöra respondenternas svar på ett tydligt sätt har en analyserande matris 
upprättats vilken illustreras i figur 12. I figuren redovisas svaren av de 21 frågorna som 
ställdes under intervjuerna där respondent 1 – 8 motsvaras av R1 – R8 i tabellen. Figuren 
illustrerar respondenternas ställningstagande till intervjufrågorna. De frågor som har grön 
färg visar att respondenten svarat positivt på frågan. För frågor med gul färg har 
respondenten svarat neutralt. För frågor med röd färg har respondenten haft ett tydligt 
negativt ställningstagande till frågan. De frågor som är vita beaktas som bortfall då 
respondenten inte svarat på frågan eller då respondenten inte varit tydlig i sitt svar och 
därmed har svaret inte kunnat analyseras. 
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Figur 12: Respondenternas ställningstagande 
 
 
 
5.1 Engagemang 
I detta avsnitt analyseras intervjufrågor som enligt författarna rör engagemang, dessa 
frågor har avgränsats till: 
- Fråga 2. Har du hört något om de framgångar som har uppnåtts med hjälp av 
Vsaa för de aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, rullande 
tidplan)? 
- Fråga 7. Förespråkar någon ledare/chef på din arbetsplats Vsaa? Förklara!  
- Fråga 9. Tycker du att Skanska som organisation är engagerade kring arbetet med 
Vsaa? Förklara! 
- Fråga 13. Hur tycker du att du i din roll får utrymme för att vara kreativ och bidra 
med nya idéer till Vsaa?  
I kapitel 3.1.1. gällande ISO 9001 lyfts engagemang av medarbetarna fram som en av de 
sju principer som ISO-certifieringen bygger på. Dessutom är engagemanget viktigt för att 
uppnå en lärande organisation som nämns i kapitel 3.2. I studien av McKinsey & 
Company (2015) är engagemang också en av de viktiga punkterna för att lyckas med 
förändringsledningar. Samtidigt skriver Sörqvist (2013) om att engagemanget, främst från 
den högsta ledningen, gällande förändringsledningen, är en av de huvudsakliga 
beståndsdelarna av Sex Sigma. 
I studiens resultat var en del av frågorna kopplade till engagemang i mer eller mindre 
subtil mening. Engagemang från kollegor såväl som det personliga engagemanget 
genomsyrade frågorna. För att kunna arbeta med ständiga förbättringar är engagemanget 
en viktig aspekt för de kulturella framgångar som ska uppnås inom organisationen. Därav 
ger denna aspekt på resultatet en första insyn på hur kulturen inom företaget är gällande 
ledningssystemet. 
Fråga 7 under studiens intervjuer var ställd på ett sätt där engagerade ledare som trodde 
på Vsaa lyftes fram och respondenterna fick reflektera kring vart engagemanget fanns hos 
ledningen. Sett till resultaten var respondenternas åsikter blandade med två personer som 
tydligt visade att det fanns förespråkare och tydligt kunde visa på vilka dessa var. 
Samtidigt var det tre personer som reflekterade kring avsaknaden av förespråkande ledare 
inom respektive projekt. En respondent gav ett neutralt intryck som var svårare att tyda. 
Respondenterna som ansåg att förespråkare bland ledare fanns tryckte mycket på ett 
strukturerat arbetssätt med Vsaa som grund. Ledare uppmuntrade ofta respondenterna till 
att vända sig till Vsaa för att finna lösningar och se till att projektet arbetade enligt 
ledningssystemet. Respondenterna som inte hade förespråkare inom Vsaa ansåg istället 
att ledare oftare gav svar på frågor och att projektet arbetade på sitt egna sätt vilket 
fungerade bra. En av respondenterna hade erfarenheter av ett omfattande arbete med Vsaa 
sedan tidigare där innehållet av Vsaa regelbundet undersöktes tillsammans med chefer 
och ledare men vid övergången till sitt nya projekt användes inte Vsaa i samma 
utsträckning. Värt att notera är att respondenten vid studiens observation av den visuella 
styrningen ändå hade uppdaterat sin visuella tavla och arbetade enligt Vsaa i samråd med 
sin närmsta chef. Detta är respondenten som värderades som neutral men efter att ha 
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undersökt observationen och även tolkat frågan utifrån observationen finns ett visst 
engagemang hos ledningen. De som har räknats som bortfall har även varit de enda 
produktionscheferna som har intervjuats. Eftersom det saknas tydliga förespråkare kan 
det även påverka respondenternas vilja att tillämpa Vsaa i sitt dagliga arbete. Ledare ska 
veta att deras huvudsakliga roll är att utveckla sina lag, vilket tidigare nämnts i McKinsey 
& Companys rapport. Rapporten från McKinsey & Company (2015) menar då på att om 
det hade funnits ett aktivt ledarskap hade framgångarna kunnat vara mellan två till fem 
gånger högre än de är idag. 
En annan fråga berörandes engagemang handlade om organisationens engagemang och 
intrycken respondenterna fått av organisationen som helhet. Detta var fråga 9 i 
turordningen. Kring denna fråga var två av respondenterna tydliga med att markera att 
Skanska är engagerade kring arbetet med Vsaa och att företaget tycker att Vsaa är viktigt. 
En respondent tyckte att engagemanget saknas inom organisationen och att fler 
inspiratörer och engagerade medarbetare behövde åskådliggöras och lyftas fram. De 
neutrala respondenterna ansåg ofta att det fanns ett visst engagemang och pekade främst 
på projektstödsteamet men påpekade samtidigt att de tyckte att det talades för lite om Vsaa 
i övrigt. En av respondenterna lyfte att det "arbetas i det tysta" med Vsaa där respondenten 
menade att företaget säkert satsar mycket på ledningssystemet men att det inte riktigt når 
fram till projekten på ett effektivt sätt. Att medarbetare får intrycket av att företaget i stort 
är engagerat inom förändringsledningen är viktig då det skapar ett engagemang för 
medarbetarna i gräsrötterna. Det handlar alltså om att skapa en känsla av att "alla gör det 
och att det är viktigt för oss alla". Rent psykologiskt bör det uppmuntra medarbetare till 
att följa strömmen. Eftersom det verkar saknas ett tydligt engagemang för Vsaa utanför 
projektstödsteamet ger detta intrycket av att Skanska inte verkar bry sig om 
ledningssystemet. Inte någon av respondenterna nämnde ledningsgruppens engagemang 
under intervjuerna. Avsaknaden av uttalanden från den högsta ledningen ger intrycket att 
Vsaa inte är prioriterat på en högre nivå. 
Erfarenhetsåterföring är viktigt för framgångsrik förändringsledning och detta tas även 
upp inom ISO 9001 som berör ständig förbättring. Engagerade medarbetare har en större 
benägenhet att vilja vara med och påverka ledningssystemet och fråga 13 var utformad 
utifrån detta. Sett till Maslows behovspyramid, som beskrivs av Sörqvist (2013), befinner 
sig "självförverkligande behov" överst på pyramiden. Utifrån teorin behöver samtliga 
nedanstående behov i pyramiden vara uppfyllda för att medarbetare ska kunna realisera 
sina egna idéer. Utifrån intervjuerna kunde det konstateras att respondenterna var 
mestadels missnöjda med sitt bidragande till nya idéer och endast två respondenter hade 
försökt att påverka ledningssystemet med egna tips. Majoriteten av respondenterna visste 
inte hur de skulle gå tillväga för att förmedla en åsikt eller idé. En respondent hade 
förmedlat sina åsikter till projektstödsteamet men var osäker på om åsikterna fördes 
vidare. Osäkerheten att bli hörd kan leda till en viss minskning av engagemang kring 
bidragande av idéer. Desto större företaget är desto svårare är det för medarbetare att 
känna möjlighet till bidragande av nya idéer. Värt att notera är att många av 
respondenterna känner att det finns utrymme för nya idéer inom projektet men att det är 
främst vid vidare framföring av idéerna till resterande organisationen som engagemanget 
försvinner. Företaget uppmuntrar inte tydligt en öppenhet för nya idéer då det inte finns 
 
 
 
medel för att framföra sina idéer på ett tillräckligt tydligt sätt. Respondenterna känner inte 
till arbetet som försiggår inom förbättringsorganisationen för Vsaa som beskrevs i 
studiens innehållsanalys. Detta beror till stor del på att denna grupp inte har lyfts fram 
inom organisationen och för att respondenterna kanske aldrig varit i kontakt med denna 
grupp. 
Ytterligare en fråga gällande engagemang är fråga 2. Som tidigare nämnts är det viktigt 
att medarbetare har hört om positiva exempel för att engageras kring att vilja tillämpa 
förändringar. Förmedlandet av framgångar ska enligt kapitel 3.3.1 komma från högre 
chefer men även av trovärdiga medarbete som kan påverka åsikter. Vikten av goda 
exempel lyfts fram i flertalet av teorikapitlen och återfinns bland annat i kapitel 3.3.2, 
3.3.5 samt 3.4.2. Sörqvist (2013) skriver att det inom Sex Sigma exempelvis är viktigt att 
uppnådda framgångar verifieras och återkopplas till medarbetarna genom intern 
marknadsföring. Detta görs med syftet att uppmuntra fler att arbeta enligt metoderna som 
plockats fram. Majoriteten av respondenterna hade inte hört något om framgångar inom 
arbetssätten. Två av respondenterna hade hört mycket positiva saker gällande den visuella 
styrningen, då ryktet spridit sig genom projektbesök. En av respondenterna hade hört om 
generella framgångar som uppnåtts med Vsaa som skulle leda till bättre kvalitet om det 
efterlevs. Eftersom positiva exempel sällan lyftes fram visar detta på att ledare själva 
kanske inte anammat Vsaa i sitt dagliga arbete för att kunna förespråka om nyttorna. 
Dessutom verkar det vara svårt för medarbetare att veta exakt varför arbetet ska utföras 
på detta sätt när inte exempel på vinster har lyfts fram. 
5.2 Motivation 
I detta avsnitt analyseras intervjufrågor som enligt författarna rör motivation, dessa frågor 
har avgränsats till: 
- Fråga 4. Känner du till något pris eller någon berömmelse som kan uppnås vid 
utmärkande prestation inom Vsaa? 
- Fråga 12. Har du erfarenhet av förändringsinitiativ som varit 
lyckade/misslyckade och har detta påverkat hur du ser på Vsaa? 
- Fråga 14. Hur tycker du att du motiveras av att arbeta enligt Vsaa; berömmelse, 
frihet, incitament gällande lön och ansvar?  
- Fråga 15. Talar ni om Vsaa under utvecklingssamtal och lönesamtal? I vilken 
utsträckning? Vad förväntas av dig?  
Som kan läsas i kapitel 3.3.3 menar Sörqvist (2013) på att motivation är något som beror 
en hel del på personliga mål, behov och drifter. I Maslows behovspyramid beskrivs det 
att människans behov uppträder på ett hierarkiskt sätt, vilket innebär att det underordnade 
behovet måste vara uppfyllt för att nästa behov ska kunna uppnås. 
I resultatet framkom genom fråga 14 att majoriteten av respondenterna menar på att de 
motiveras av att arbeta enligt Vsaa på grund av att de vill leverera ett så bra resultat som 
möjligt. Detta ger en uppfattning om att respondenterna befinner sig näst högst upp i 
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Maslows behovspyramid på steget "uppskattning och statusbehov". Dock uppgav en 
respondent att denne inte såg några incitament överhuvudtaget att arbeta enligt Vsaa, 
vilket ger en uppfattning om att dennes behov för att använda Vsaa inte existerar och 
således inte finns med i behovspyramiden. Självklart är det bra att vilja göra ett bra jobb 
men för att fullända syftet måste personlig utveckling och realisering av egna idéer 
beaktas av medarbetare för att uppnå bästa resultat inom organisationen. Det är när 
”självförverkligande behov” är motivationen inom organisationen som företag lyckas 
arbeta innovativt och bidra med stora förändringar inom organisationen. 
Enligt Sörqvist (2013) är lönesamtal ett bra forum för att belysa att förändringsarbete är 
viktigt för företaget. Genom att tala om förändringsarbetet under lönesamtal motiverar det 
medarbetare att vilja implementera förändringsarbetet i sina dagliga rutiner.  
Under studiens intervjuer frågades respondenterna i fråga 15 om fallföretagets 
ledningssystem diskuteras under utvecklingssamtal eller lönesamtal. Majoriteten av 
respondenternas svar var att ledningssystemet inte belystes under samtalen 
överhuvudtaget. Dock berättade en respondent att det diskuterades kring ledningssystemet 
på respondentens utvecklingssamtal. Avsaknaden av detta visar på att medarbetare inte 
har några tydliga incitament för att följa Vsaa. När arbetet med ledningssystemet inte följs 
upp på individnivå skapar det en avsaknad för utveckling inom området. Att tala om Vsaa 
borde därför vara en viktig parameter vid utvecklingssamtal. 
I kapitel 3.3.2 refereras det till Sörqvist (2013) som beskriver att många 
förändringsprojekt har misslyckats på grund av att det funnits ett motstånd mot initiativet 
bland medarbetare eller chefer. Vidare menar Sörqvist (2013) på att andra anledningar till 
att vara skeptisk mot förändringar exempelvis kan vara att medarbetare varit med om 
förändringar som faktiskt inneburit försämringar då de lett till ett mer invecklat och 
tidskrävande arbete. 
Fråga 12 undersökte om respondenterna hade tidigare erfarenhet från förändringsinitiativ 
och om detta påverkat respondenternas inställning till Vsaa. Endast en respondent hade 
tidigare erfarenhet från förändringsinitiativ då denne var med under Skanskas program 
3T, vilket av respondenten förklarades som ett misslyckande. Respondenten som arbetade 
under 3T uppger dock att detta misslyckade förändringsinitiativ inte påverkat 
respondentens inställning till Vsaa. Resterande respondenter hade ingen tidigare 
erfarenhet av förändringsinitiativ innan Vsaa men majoriteten uppger att Vsaa förändrats 
sedan de började arbeta på Skanska. En respondent uppger sig ha haft ett motstånd mot 
visuell styrning när det introducerades i Vsaa men att detta arbetssätt nu är en självklarhet 
i respondentens arbetsdag. Det verkar som att få medarbetare har reflekterat kring denna 
fråga och detta kan tyda på att tidigare förändringsinitiativ inte hindrar medarbetare från 
att arbeta med nya förändringsinitiativ. 
För att se om berömmelse marknadsförs aktivt inom organisationen samt om det ens finns 
priser för utmärkande prestationer inom ledningssystemet ställdes fråga 4. Här var 
responsen bristande då det endast var en respondent som tydligt kunde visa på hur 
effektivt arbete kan belönas inom organisationen. Vissa respondenter nämnde priser som 
inte är relaterade till ett effektivt arbete. Inom Skanska verkar det finnas massa 
 
 
 
utmärkelser men detta marknadsförs inte speciellt aktivt inom organisationen vilket kan 
skapa en viss förvirring hos medarbetarna. Det verkar inte heller finnas ett tydligt pris för 
arbete med Vsaa. Respondent 2 nämnde att det skulle krävas någon konsekvens när Vsaa 
inte efterlevs. Detta visar på att respondenten inte känner att det finns tydliga 
påtryckningar eller motiveringar till att arbeta med Vsaa. Avsaknaden av marknadsföring 
och berömmelse gör att det uppfattas som att organisationen inte finner Vsaa som en viktig 
aspekt inom Skanska. Det verkar vara mer fokus på annat som även återspeglar sig i 
medarbetarnas prioriteringar. Uppnådda framgångar måste marknadsföras för att 
medarbetare ska känna stolthet inom sitt arbete för att uppnå mål. Dessutom är detta ett 
medel för att engagera fler medarbetare till att vilja uppnå berömmelse. 
5.3 Förståelse 
I detta avsnitt analyseras intervjufrågor som enligt författarna rör förståelse, dessa frågor 
har avgränsats till: 
- Fråga 1. Vad tror du är det huvudsakliga syftet med Vsaa?  
- Fråga 3. Hur tydligt är det att genom ett arbetssätt enligt Vsaa uppnås mindre 
omarbete och lägre kostnader i produktionen?  
- Fråga 8. Känner du att din roll och ditt ansvar är tydligt gällande de aktuella 
arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan)? Förklara!  
- Fråga 18. Har du fått någon utbildning inom Vsaa? 
- Fråga 20. Känner du att du förstår Vsaa? 
- Fråga 21. Känner du att ditt bidragande till Vsaa gör skillnad för Skanska? 
En av de viktigaste punkterna som McKinsey & Company (2015) presenterade i sin analys 
av åtgärder för en framgångsrik förändringsledning handlade om att "samtliga ska förstå 
hur deras arbete relaterar till företagets vision". Samtidigt påpekar Sörqvist (2013) att 
utbildning är en viktig del för att se till att organisation har den kompetensen som krävs 
för att kunna tillämpa förändringar. Sörqvist (2013) menar även att kunskap leder till en 
belägenhet att agera handlingskraftigt. Även i de praktiska exemplen från svenska 
organisationer visar utvärderingen av 3T som utfördes av Borgbrant & Hansson (1995) 
att de stora bristerna i förändringsarbetet inom Skanska berodde på kunskapsluckorna. 
Studiens intervjuer påbörjades med fråga 1 som gav respondenterna möjlighet att 
reflektera och sätta sig in i meningen med Vsaa. Svaren skiftade mellan respondenterna 
men samtliga hade någon uppfattning om vad ett ledningssystem innebär. Det var ett par 
respondenter som tryckte på flertalet aspekter som kvalitetssäkring och att organisationen 
ska arbeta likadant. Några respondenter tryckte på ISO-certifieringar och på fördelarna 
det gav i samband med upphandling. En respondent tryckte på erfarenhetsåterföring och 
användning av de bäst beprövade metoderna. Sett till vad som står i Vsaa menar Skanska 
att Vsaa är ett verktyg för att förbättra arbetet med nöjda kunder, nöjda och engagerade 
medarbetare, ökad lönsamhet och en effektiv verksamhet. Eftersom få medarbetare 
nämnde detta under intervjuerna kan det innebära att syftet inte är tydligt inom 
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organisationen. När syftet inte är tydligt förmedlat är det svårt att se hur medarbetare ska 
känna något syfte till att arbeta med Vsaa. Det måste vara tydligt förmedlat varför det 
finns ett ledningssystem om medarbetare ska förstå varför arbetssätten ska tillämpas. 
För att kunna utreda förståelsen ytterligare gav författarna exempel på några saker som 
Vsaa har som syfte att uppnå och därav ställdes fråga 3. Lägre kostnader och mindre 
slöseri är några av de konkreta åtgärderna som ska leda till ökad lönsamhet och en effektiv 
verksamhet. Detta lyfts fram inom Lean och är ett sätt att visa på affärsmöjligheter enligt 
Sörqvist (2013). Hälften av respondenterna tyckte det var tydligt att genom ett arbete 
enligt Vsaa uppnås lägre kostnader och mindre omarbete. Respondenterna gav exempel 
på att visuell styrning klargör det dagliga arbetet och ser till att yrkesarbetarna vet vad 
som ska göras på byggarbetsplatsen. En respondent menade på att det var svårt att i 
praktiken se själva vinsterna men att det rent teoretiskt borde stämma. Denna reflektion 
återkopplar till tidigare fråga där praktiska exempel ska lyftas fram. En respondent tryckte 
på vikten av arbetsberedningen då momenten i förväg planerades och eventuella 
störningar och risker kunde åtgärdas innan produktionen startat. Förståelse för hur Vsaa 
bidrar till ökad lönsamhet och en effektiv verksamhet visar på att medarbetare förstår att 
syftet uppnås när frågan ställs. Dock är det intressant att samma respondenter inte nämner 
detta i fråga 1. Vid reflektion kan respondenterna koppla samman syfte och utförande men 
detta kommer inte självmant. Att en mer lönsam verksamhet och ökad effektivitet uppnås 
med hjälp av Vsaa inte är självklart bland respondenterna visar på att den fundamentala 
anledningen till att vilja arbeta med Vsaa saknas och därmed inte kan motivera 
medarbetare till att följa ledningssystemet. 
I kapitlet om framgångsrik förändringsledning utmärks tydliga roller och förväntningar 
som en viktig aspekt för att förändringsarbetet ska gå som tänkt. Medarbetare behöver 
veta vad de ska göra och vad som ska göras av någon annan. Rollstrukturen och 
ansvarsfördelningen är även viktig inom Sex Sigma och utifrån detta formulerades fråga 
8. Samtliga respondenter tyckte att ansvarsfördelningen och förväntningarna var tydliga. 
Respondenterna talade i många fall om öppen kommunikation och tydligt ledarskap som 
tecken på vad som hade varit bidragande till ansvarsfördelningen. Dock var det sällan som 
respondenter själva hade kollat upp ansvarsfördelningen på Vsaa utan det var snarare 
något som diskuterats fram. Värt att notera är att vid observationerna var det som förväntat 
de roller som var ansvariga för utförandet av momenten som faktiskt styrde dem. I vissa 
fall var dock exempelvis produktionschefen mer involverad i den visuella styrningen 
eftersom produktionschefen själv velat ha det så. Detta visar på att rollstrukturen var tydlig 
inom organisationen och att medarbetarna hade en klar uppfattning av vad som 
förväntades inom rollen. 
Både i kapitlet som handlar om den lärande organisationen, kapitlet gällande utbildning, 
kapitlet för hantering av medarbetares attityder samt kapitlet om Sex Sigma lyfts 
utbildning fram som en grundpelare att stå på vid förändringsarbete. Utbildning tjänar 
som syfte att öka förståelse, skapa engagemang samt att visa på värde. Fråga 18 syftade 
på en utbildning inom Vsaa som ledningssystem och användandet av Vsaa. Detta ska inte 
förvirras med utbildning av ingående moment som återfinns inom Vsaa. På denna fråga 
svarade samtliga respondenter att ingen utbildning inom Vsaa hade förmedlats för dem. 
 
 
 
Det som några respondenter berättat om är en webbaserad utbildning som handlar om 
användandet av Vsaa men det är inget som respondenterna måste kolla på. 
Respondenterna fann det underligt att det inte talas särskilt mycket om Vsaa på 
utbildningsdagar när olika moment lärs ut. Utbildningarna fokuserade på hur momenten 
ska utföras och inte på hur Vsaa kan användas som hjälpmedel. Respondent 4 hade inte 
gått en utbildning inom sitt yrke ännu och hade jobbat som produktionsledare i ett år vid 
intervjutillfället. Detta innebär att respondenten redan fått en uppfattning av förväntningar 
och kan ha "formats" av kollegor på projektet. Det kan vara svårt att ändra på förutfattade 
uppfattningar om inte detta identifieras tidigt och därför skapar detta en uppförsbacke vid 
utbildningstillfällena. Detta nämns i Sörqvists teorier kring negativ inställning och hur 
detta sprids snabbare en positiv inställning inom organisationen. Eftersom det är en tid 
mellan anställningsdatum och utbildningsdatum har företagets förespråkare mindre 
möjligheter att fånga upp felaktiga uppfattningar och eliminera dessa. Denna fråga är 
kanske den viktigaste av alla och kommer att påverka hur Vsaa uppfattas i sin helhet. 
Författarna misstänker att stora vinster kan uppnås om detta åtgärdas korrekt då det är en 
återkommande faktor i samtliga teorier. 
I fråga 20 fick respondenterna själva berätta om sin självskattning kring förståelsen av 
Vsaa. Nästan alla respondenter påstod sig förstå vad Vsaa är. En av respondenterna 
medger att det har spenderats alldeles för lite tid på Vsaa för att påstå sig förstå det fullt 
ut. Respondent 8 menar att det är en självklarhet att förstå Vsaa för att Skanska ska få 
upprätthålla sina ISO-certifikat. En av respondenterna påstår sig förstå Vsaa men menar 
samtidigt att moment som arbetsberedningar inom respondentens mening inte verkar till 
Vsaa:s fördel. Förståelsen för Vsaa uppskattas vara positiv men samtidigt visar ingen av 
deltagarna i fråga 1 att syftet med Vsaa är tydligt. Detta visar på att en uppfattning har 
skapats under intervjuerna och att denna har förankrats bland medarbetarna. Detta kan 
bero på bristfällig utbildning inom ledningssystemet. 
Fråga 21 var väldigt bred och utrymme för tolkning av frågan var möjlig från 
respondenternas sida. De två tolkningarna gällde främst om respondenterna kände att 
idéer de bidragit med till Vsaa har gjort skillnad, samt om användandet av Vsaa gör 
skillnad för Skanska som företag. Eftersom väldigt få hade framfört idéer till Vsaa svarade 
respondenterna främst utifrån om användandet av Vsaa gör skillnad för Skanska som 
företag. Utifrån den sistnämnda tolkningen var många av respondenterna positiva. Detta 
ledde dock till ett visst bortfall då vissa respondenter hade svarat utifrån den förstnämnda 
tolkningen och då inte gav ett tillfredställande svar. Detta visar på att respondenterna anser 
att arbetet med Vsaa gör skillnad för projektet och därmed för företaget. Detta svar kan 
visa på att medarbetare ser en vinst med att arbeta med Vsaa. Vad denna vinst skulle vara 
kanske inte är lika tydlig. Dock finns en uppfattning av att om Vsaa efterlevs så arbetar 
medarbetarna korrekt. Detta är ett steg i rätt riktning, dock skulle syftet förtydligats för att 
respondenterna skulle känna en större entusiasm.  
5.4 Stöd 
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I detta avsnitt analyseras intervjufrågor som enligt författarna rör stöd, dessa frågor har 
avgränsats till: 
- Fråga 5. Tycker du att du har fått stöd i att lära dig att arbeta enligt Vsaa? 
Förklara!  
- Fråga 6. Hur har stödet varit från din chef kring att arbeta med Vsaa? Förklara! 
- Fråga 19. Vart vänder du dig om du behöver hjälp med något inom Vsaa? 
Enligt teorierna kring den lärande organisation menar Garvin et al. (2008) att det finns tre 
primära områden som är nödvändiga för att uppnå en lärande organisation. Vidare 
beskriver Sörqvist (2013) att höga ambitioner och drivande ledning är en av Sex Sigmas 
huvudsakliga beståndsdelar gällande att styra och leda förbättringsarbetet. 
Ledningssystemsstandarden ISO 9001 fokuserar bland annat på ledarskap och det framgår 
att ledare bör skapa och underhålla den inre miljön vari personalen kan engageras helt för 
att uppnå organisationens mål (Swedish Standards Institute, 2017).  
Under intervjuernas femte fråga undersöktes om respondenterna fått stöd i att lära sig 
arbeta enligt Vsaa. Endast en respondent uppgav att det funnits ett stöd i att lära sig arbeta 
enligt Vsaa, medan majoriteten av respondenterna förklarade att de inte känt något stöd. 
En respondent nämner att det bristande stödet kan leda till förvirring, i synnerhet för 
nyanställda. Två respondenter menar på att deras, och medarbetarnas, erfarenheter från 
byggbranschen gör att Vsaa inte behövs. Detta kan jämföras med hur respondenterna har 
svarat i avsnittet gällande kvalitet och användning. Avsaknaden av stöd i projekten 
hämmar den lärande organisationen och visar även på hur ledare inte förstår att deras 
arbete främst går ut på att utveckla medarbetare. 
En vidareutveckling av intervjuernas femte fråga kom i den sjätte frågan då 
respondenterna fick svara på frågan kring hur stödet från deras chefer varit kring att arbeta 
med Vsaa. Respondenternas svar skiljde sig markant i denna fråga då fyra respondenter 
menade på att stödet från chefen har varit bra medan två respondenter uppger att det inte 
finns något stöd alls kring att arbeta med Vsaa. Vidare menade en respondent på att Vsaa 
alltid varit ett sidomoln i produktionen och att det aldrig varit inarbetat i rutiner för 
medarbetarna. Svaren visar på att ledare uppmuntrar arbete med Vsaa men att det inte 
fungerar lika bra som stöd enligt föregående fråga. Detta kan återkopplas till att ledare 
kanske saknar utbildning inom Vsaa eller själva inte har använt Vsaa i tillräckligt stor 
utsträckning.  
Enligt Garvin et al. (2008) måste medarbetare känna psykologisk säkerhet för att en 
stödjande och lärande miljö ska uppnås. Detta betyder att medarbetare inte ska känna att 
individen förminskas eller marginaliseras när denne visar på okunskap inom ett område. 
Frågor ska kunna ställas öppet och tankar ska kunna förmedlas med kollegor och chefer. 
Fråga 19 under intervjuerna handlade om var respondenterna skulle vända sig om de 
skulle behöva hjälp med något inom Vsaa. En respondent uppgav att denne inte kunde 
komma på någon att fråga gällande Vsaa. Majoriteten av respondenterna uppgav dock att 
de visste var de skulle vända sig om de skulle behöva hjälp med något inom Vsaa. Detta 
visar på att den psykologiska säkerheten inom projektorganisationen är tillfredställande 
och att ledarskapet är öppna för frågor och hjälpsamma. 
 
 
 
5.5 Kvalitet/Användning 
I detta avsnitt analyseras intervjufrågor som enligt författarna rör stöd, dessa frågor har 
avgränsats till: 
- Fråga 10. Brukar du använda dig av Vsaa när de aktuella arbetsmomenten 
(arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan) ska utföras? I vilken 
utsträckning?  
- Fråga 11. Tycker du de aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell 
styrning, rullande tidplan) är utformade för att uppnå det syfte Vsaa har? Förklara!  
- Fråga 16. Känner du att du har tillräckligt med avsatt tid för att arbeta med Vsaa?  
- Fråga 17. Tycker du att arbetet är mer effektivt när du följer Vsaa? 
För att kunna förespråka ett ledningssystem måste det upplevas av förespråkaren själv 
(Sörqvist, 2013). De stora framgångarna uppnås när effekterna upplevs av individen, på 
sådant sätt talar förespråkare om sina egna upplevelser (Sörqvist, 2013). För att kunna 
använda ett ledningssystem krävs även en viss förståelse för systemet som fångas upp i 
kapitlet gällande hantering av medarbetares attityder samt utbildning.  
I Vsaa beskrivs de arbetsmomenten som författarna har valt att undersöka utförligt. 
Frågorna gällande användning och kvalitet kräver komplettering av observation för att ge 
en mer komplett bild i analysen vilket lyfts fram i kapitel 2.9 berörande reliabilitet och 
validitet. Observationerna analyseras därför mot både frågorna och den innehållsanalys 
som genomförts av dokument berörande de aktuella arbetsmomenten inom Vsaa. 
Fråga 10 utformades för att öka förståelse av i vilken utsträckning Vsaa används för de 
undersökta arbetsmomenten. Många av respondenterna använde endast Vsaa i tidiga 
skeden av projektet. Då handlade det mest om att sätta en god struktur och säkerställa att 
projektet kommer att arbeta enligt Vsaa. Under projektets gång var det ovanligt att 
respondenterna gick in i Vsaa för att uppdatera sig om information kring momenten. 
Respondent 2 tog dock fram en arbetsberedning från Vsaa inför varje nytt arbetsmoment 
som ska utföras på projektet. På så sätt var respondent 2 alltid säker på att 
arbetsberedningen var uppdaterad. Detta visar på att Vsaa används i stor utsträckning för 
arbetsmomentet när det jämförts mot fallföretagets interna dokument. Vid observationen 
hos respondent 2 var det främst visuell styrning som undersöktes och där hade projekt 2 
en visuell tavla som uppfyllde den visuella styrningens syfte. Mycket handlade om den 
rullande tidplanen som stämdes av under den visuella styrningen samtidigt som aktuella 
risker lyftes fram.  
Respondent 3 lyfte fram att respondenten använde Vsaa vid projektstart men hade vid 
observationen ingen visuell styrning för sina medarbetare. Morgonmöten var muntliga 
och det fanns ingen observerad fokus på visualisering på projekt 3. Avsaknaden av en 
visuell styrning kan återkopplas till att respondenten endast använder Vsaa i projektstart 
och därmed missar vikten av den visuella styrningen och även varför den måste upprättas.  
På projekt 4 fanns en visuell tavla, dock saknades det information gällande tidplan på 
tavlan som nästan var tom. Respondent 4 talade mycket om rutiner som arbetas in för att 
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slippa spendera tid på Vsaa. Detta var dock inte tillräckligt inarbetat då information vid 
den visuella styrningen tydligt saknades. 
Respondent 5 använde sig inte av Vsaa längre och respondenten var senast inne på Vsaa 
för ett år sedan och då var det för att se en film kring visuell styrning. Trots detta var den 
visuella styrningen för respondent 5 utförd på ett sätt som förespråkas inom Vsaa. Detta 
visar på att det generella intresset för Vsaa hos respondenten varit högt och att mycket av 
det viktiga hade fångats upp. I framtiden kanske den visuella styrningen kommer att brista 
mer då respondenten inte regelbundet kontrollerar mot Vsaa. 
Respondent 8 använde endast Vsaa för att få fram uppdaterade mallar till exempelvis 
arbetsberedning. När det kommer till att generellt använda Vsaa var det inte lika aktuellt 
längre då kunskapsluckorna inte fanns enligt respondenten. Som nyanställd använde 
respondent 8 Vsaa i större utsträckning. Under observationen på projekt 8 fick 
observatörerna delta i en uppdatering av den rullande tidplanen och se hur projektet 
arbetar med visuell styrning. Om Vsaa är att jämföra med hur projektet jobbade med den 
visuella styrningen prickade projekt 8 av det mesta. 
På fråga 11 fick respondenterna reflektera kring om arbetsmomenten som fanns på Vsaa 
var utformade för att uppfylla Vsaa:s syfte. Överlag var respondenterna positiva till 
utformningen av arbetsmomenten och ansåg att de uppfyller Vsaa:s syfte. Respondenterna 
ansåg att arbetsmomenten fungerade som verktyg för att hjälpa respondenterna i deras 
dagliga arbete. Många av respondenterna ansåg samtidigt att det var viktigt att vara 
flexibel och anpassa innehållet av Vsaa för deras specifika projekt. Vid observationerna 
var det blandad nivå på hur utvecklat arbetet med Vsaa var, där ett projekt inte arbetade 
med visuell styrning överhuvudtaget. Den visuella styrningen var enligt samma 
respondent utformad för att uppfylla Vsaa:s syfte. Respondent 5 tyckte att Vsaa hjälper 
respondenten att fånga upp grundstenarna och att det sedan är det upp till respondenten 
själv att anpassa hur utformningen ska se ut. Respondent 5 hade vid observationen en bra 
visuell tavla med en produktiv visuell styrning vilken följde den visuella styrningen i 
Vsaa. Utifrån svaren här är det tydligt att medarbetare upplever att Vsaa underlättar deras 
arbete. Detta kan öka känslan av att ett syfte uppfylls med hjälp av det dagliga arbetet med 
Vsaa. 
En förutsättning för att kunna arbeta med förändringsarbeten är att det ska finnas tid för 
det enligt Sörqvist (2013). På fråga 16 som rörde om det finns tillräckligt med tid avsatt 
för att arbeta med Vsaa var det en blandad respons av respondenterna. Tre respondenter 
ansåg att belastningen är hög mitt i produktionen och att det därför inte finns utrymme för 
att lägga flera timmar dagligen på att läsa i Vsaa. Fyra respondenter svarade samtidigt att 
det handlade mycket om prioriteringar och planering för att kunna arbeta med Vsaa vilket 
fungerade bra. Svaren tyder alltså på att tidsbrist inte är något problem. Det är därför 
intressant att det endast var en respondent som tydligt visade på att Vsaa används aktivt i 
fråga 10.  
För att undersöka om respondenterna har upplevt effekterna av arbetet med Vsaa svarade 
en övervägande majoritet av respondenterna att arbetet med Vsaa bidrar till ett mer 
effektivt arbete i fråga 17. Många av respondenterna berättar om tidsvinsten med hjälp av 
 
 
 
visuell styrning. De respondenter som hade en välutvecklad visuell styrning vid 
observationerna är även de respondenter som tydligt ser produktivitetsökningen med Vsaa 
i intervjuerna. Respondent 2 anser att internrevisioner leder till onödigt mycket 
pappersarbete och att projektorganisationen inte kan fokusera på att bygga hus. Detta lyfts 
fram i kapitel 4.3.5 Övrigt och visar på att internrevisionssystemet inte upplevs som 
effektivt och bidragande till syftet och målet som projektet har. Eftersom visuell styrning 
uppfattas som effektivt bland medarbetarna kan slutsatsen dras att medarbetarna känner 
ett syfte med att använda visuell styrning. Det fanns dock ett tydligt samband mellan 
medarbetarna som hade en utförlig visuell styrning och åsikten mot den. För medarbetare 
som var skeptiska var även användningen begränsad. Det är här de andra delarna som har 
analyserats tidigare måste förbättras. Genom ett bättre engagemang och en tydligare 
kommunikation från ledningen hade kanske uppfattningen ändrats. 
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6 Slutsatser 
Studiens slutsatser grundas i att återkoppla till studiens frågeställningar. I kapitlet ges även 
rekommendationer till Skanska kring hur kulturen och användandet av deras 
ledningssystem kan förbättras. 
6.1 Återkoppling till studiens frågeställningar 
6.1.1 Hur kan en mer effektiv användning av ledningssystem 
åstadkommas? 
Utifrån de utmaningar svensk byggproduktion står inför med små vinstmarginaler är det 
väldigt viktigt att ett högkvalitativt arbete säkerställs. Trots detta finns det vissa områden 
som till exempel brister i det kulturella spektret. För att kunna ta ledningssystem till nästa 
nivå krävs det att fler förebilder och förespråkare av ledningssystem lyfts fram och 
identifieras. På många projekt saknas engagemang för att arbeta med att ständigt förbättra 
processerna som finns. Detta kopplas samman med områden berörandes motivation och 
engagemang som presenteras inom teorin. Avsaknad av utbildning för att öka förståelse 
för ledningssystem är ett exempel. Ett annat är att det inte marknadsförs internt och externt 
kring ledningssystem och dess framgångar. Några belöningar eller incitament för 
presterande individer inom organisationer med ledningssystem har inte heller 
identifierats. Dessa faktorer har satt spår på det kulturella landskap som idag finns inom 
svensk byggproduktion. 
Det anses inte vara tillräckligt viktigt att använda effektiva verktyg för att effektivisera 
arbetet. Trots att företaget investerar för att upprätta välgenomtänkta system är 
användningsgraden relativt låg. För att ledningssystem bättre ska tillämpas måste det 
enligt analysen i rapporten investeras mer i att faktiskt ändra inställningar och detta görs 
bäst genom ovannämnda metoder. För att ge ett sammanfattat svar måste byggföretagen i 
Sverige satsa mer på ledningssystemen och visa att det är viktigt för företagen. Högre 
chefer måste göra mer vågade uttalanden. Företagen måste regelbundet säkerställa att 
kunskapsnivån kring ledningssystem är uppfyllt. Utan detta blir det inga ständiga 
förbättringar.  
Många av de framgångsrika företag som anses vara effektiva har vågat sticka ut hakan 
och sätta höga mål, satsa stort internt för att marknadsföra systemet och lyfta fram 
förespråkare. Dessutom har stora mängder timmar spenderats på internutbildningar för att 
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säkerställa att engagemanget och förståelsen för ledningssystemen finns i organisationen. 
Den svenska byggproduktionen är i behov av en kulturell utveckling för att fortsätta resan 
fram. 
6.1.2 Hur uppfylls efterlevnaden av ledningssystem hos de anställda på 
svenska byggföretag? 
Efterlevnaden av ledningssystemet är väldigt blandad på svenska byggföretag. Mycket 
visar på en bristande förståelse och låg motivation till att följa ledningssystem. Bland de 
som följer ledningssystem finns fortfarande en avsaknad av förståelse för 
ledningssystemet samt en bristande vilja till att bidra med förbättringar och att hålla 
systemet uppdaterat inom projekt. Det är väldigt ovanligt att ledningssystemet används 
regelbundet och om det används överhuvudtaget är det främst vid projektstart. 
Värt att påpeka är att projekten i flesta fall har en väl genomtänkt struktur och att roller är 
tydliga för medarbetarna. Arbetssätten är standardiserade och bidrar till en god kvalitet på 
projekten som utförs. Detta följer dock inte ofta vad som anvisas i ledningssystemet. 
6.2 Rekommendationer till byggföretag 
Författarna har utformat ett upplägg som systematiskt kan påverka byggföretags kultur 
och användandet av ledningssystem. Rekommendationerna som författarna har 
presenterat kräver stora investeringar och alla åtgärder kanske inte kan tillämpas. Det kan 
vara värt att försöka tillämpa några av dessa för att påverka kulturen inom företag. 
Författarna har baserat dessa förslag utifrån de teorier som använts samt analysen av 
undersökningarna. Dessa åtgärder visar även tydligt på att byggföretag tycker att 
ledningssystem är viktigt. 
6.2.1 Ledningssystemsdagen 
En dag om året samlas alla anställda inom byggföretag och får diskutera företagets 
ledningssystem. På denna dag förekommer prisutdelningar av högsta ledningen som även 
berättar om varför ledningssystemet är viktigt för företagets värderingar och överlevnad. 
Dessutom tillkommer gästföreläsningar och utställningar som diskuterar smarta 
arbetssätt. Förespråkare och inspiratörer får chansen att engagera företagets medarbetare 
och påverka inställningen till företagets arbetssätt. 
6.2.2 Internutbildningar 
Vid de tillfällen som byggföretag har internutbildningar för exempelvis produktionsledare 
ska ledningssystemet användas under själva utbildningstillfällena. Detta ska öka 
 
 
 
igenkänningen och navigering av systemet. Det skapar även en trygghet om systemet 
används ute i projekten i efterhand då arbetssättet är familjärt för utövaren. Det som även 
är viktigt vid internutbildningar är att medarbetare får lära sig om processen kring ständiga 
förbättringar inom ledningssystemet. Detta är viktigt för att motivera medarbetare till att 
vilja dela med sig av smarta lösningar som finns ute på de enskilda projekten. Många av 
medarbetarna vet inte hur denna process går tillväga idag. 
Vid dessa internutbildningar ska även företaget berätta om ledningssystemet i ett bredare 
perspektiv och tydliggöra vinsterna med ledningssystemet. 
6.2.3 Intern marknadsföring 
Intern marknadsföring av lyckade projekt och arbetssätt måste bli mer aggressiv och nå 
fram till fler av medarbetarna. Priser för utmärkande arbete inom ledningssystem ska 
lyftas fram och belönas. 
6.2.4 Extern marknadsföring 
Den högsta ledningen ska offentligt gå ut med ett tydligt mål som byggföretaget ska uppnå 
inom ett satt tidsintervall. Detta kommer göra medarbetare mer benägna till att vilja uppnå 
målet samtidigt som ledningen kommer tvingas förespråka ledningssystemet tydligt. 
6.2.5 Förebilder och engagerade ledare 
Inom alla byggföretagens projekt ska ledare arbeta aktivt med ledningssystemet och även 
förespråka ledningssystemet för andra medarbetare. Genom ett engagerat arbete med 
ledningssystemet hos högre chefer på projekt uppnås ett bättre arbete med 
ledningssystemet längre ner i organisationen. Ledare ska därför även under utbildningar 
förstå varför engagemang och att själva vara en förebild är viktigt för ledningssystemets 
överlevnad. 
6.2.6 Incitament 
För att medarbetare ska förstå hur viktigt det är för byggföretaget att arbeta enligt 
ledningssystemet måste detta tas med som en parameter vid personliga utvecklingssamtal. 
Detta bör även vara en parameter vid lönesättning då aktiva medarbetare som arbetar 
effektivt kan belönas för sin insats. Incitament som dessa sätter även fart på den kulturella 
förändring som byggföretag ska genomgå eftersom det påverkar individens mest basala 
behov enligt teorierna i rapporten. 
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7 Diskussion 
7.1 Studiens upplägg och resultat 
7.1.1 Diskussion av analys 
I analysen uppdagades potentiella förbättringar som stöttades upp med teorier. Det som 
även upptäcktes i analysen var de styrkor som Skanska lyckats tillämpa i organisationen 
där många av medarbetarna har en stark vilja till att utföra ett bra jobb. Detta tyder på att 
företaget har medarbetare som är högpresterande. Många av fallgroparna ligger dock i att 
kulturen inom företaget inte riktigt har anpassats för att arbeta effektivt enligt de interna 
system som finns. Många medarbetare har egna smarta lösningar som tillämpas ute på 
projekten. Dessa förmedlas dock sällan vidare och är inte heller alltid utformade efter 
Vsaa:s rutiner. Det finns en osynlig barriär mellan projekten i sig och organisationen i sin 
helhet. Det förekommer samtidigt projektbesök av medarbetarna emellan som är till för 
att minska barriärerna. Författarna anser dock att detta inte räcker utan att medarbetarna 
behöver känna större samhörighet till organisationen i stort. Samhörigheten inom 
regionen verkar vara tillfredställande då många av produktionsledarna har träffats och 
tagit fram smarta lösningar för exempelvis arbetsberedningar. Dock går det att ifrågasätta 
om medarbetarna i Region Hus Syd känner lika stor samhörighet till kollegorna i andra 
regioner då det fysiska avståndet är längre. För att nå fram till dessa kollegor är Vsaa en 
bra portal som alla på Skanska har tillgång till. 
Under intervjuerna upptäckte författarna att många av respondenterna inte hade reflekterat 
kring Vsaa på ett djupare plan. Vid intervjuerna fick respondenterna tänka efter och bidrog 
ofta till intressanta diskussioner som utvecklade självmedvetenheten kring Vsaa. 
Författarna misstänker att intervjuerna har gett respondenterna en ökad förståelse för Vsaa 
och en bättre förståelse för vinsten av ett ledningssystem. Många av deltagarna kom själv 
till djupare förståelse för systemet när ”rätt” frågor ställdes. Detta visar på den potential 
det finns för att sprida budskapet kring Vsaa till samtliga medarbetare på Skanska bara 
genom att öka medvetenheten av systemet. Vissa respondenter berättade om hur 
intervjuerna har uppmuntrat till att kolla i Vsaa i större utsträckning för att underlätta sitt 
arbete. 
Författarna har fått intrycket av att ledningssystemet på Skanska är välutvecklat och att 
det finns god potential för framtida utveckling om erfarenheter fångas upp bättre inom 
organisationen. Författarna fick möjlighet att utforska det intranätet och där fanns mycket 
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material. För vissa arbetsmoment fanns även inspirationsvideor för att få ännu fler 
anställda inom företaget att vilja använda sig av Vsaa.  
Sett till ett bredare perspektiv har förbättringsprogram en stor potential inom 
byggproduktion. Det är många delar som kan utvecklas och mycket inspiration kan tas 
från andra branscher. 
Gällande metod för studien ansågs denna lämplig för att kunna svara på en ganska 
komplex fråga som styrs av medarbetares åsikter i stort. Den kvalitativa studien gav 
utrymme för reflektion och en djupare förståelse för medarbetarnas inställning till Vsaa. 
Arbetsgången för arbetet har varit smidigt där respondenter varit samarbetsvilliga och 
välutvecklade teorier funnits tillgängliga. Författarna har haft tillgång till interna system 
och handledare på skolan respektive företag har stöttat författarna. 
7.1.2 Validitet och reliabilitet 
För att säkerställa anonymiteten hos respondenterna och respektive projekt har 
spårbarheten inom rapporten begränsats. Samtidigt kan information kring spårbarhet 
upprättas för att säkerställa validitet och reliabilitet i rapporten om detta efterfrågas.  
Författarna reflekterade mycket kring om inte fler frågor borde ha ställts kring de 
underliggande behoven utifrån behovspyramiden. Efter en intern diskussion kom 
författarna fram till att de mer grundläggande behoven i pyramiden är svåra att få ett ärligt 
svar på om det inte finns en djupare relation till respondenterna. Frågor kring lön kan 
exempelvis ses som känsliga inom den svenska kulturen och därför avstod författarna från 
att fråga allt för djupa frågor för att inte äventyra reliabiliteten i studien. 
Författarna ansåg att en mättnadsgrad kunde uppnås efter fem intervjuer. Därefter utfördes 
tre intervjuer till för att säkerställa att inte stora variationer uppstod i svarsalternativen. 
Intervjuerna följde ett visst mönster som bidrog till att författarna kunde dra en slutsats. 
Samtidigt var det många svar som var neutrala och som krävde en mer utförlig analys. 
Författarna anser att de neutrala svaren kan tolkas olika och detta kan ha påverkat utfallet 
i viss mån.  
Författarna valde att utföra studien som en fallstudie för att kunna göra en kvalitativ studie 
med en tydlig problemidentifiering. För att se om denna generalisering gäller för 
byggproduktion i stort skulle fler företag kunna iakttas. Detta hade kunnat ökat 
validiteten. 
Där fanns även bortfall i intervjufrågorna som berodde på att respondenterna inte svarade 
på den efterfrågade frågan. Vissa av bortfallen togs med i ”övrigt” då de ändå bidrog till 
värde för rapporten medan andra bortfall plockades bort helt då de inte bidrog till 
rapporten. Svaren som presenteras är inte heller alltid de fullständiga svaren och detta 
beror på att intervjuarnas svar stundtals var mer svårformulerade. Istället plockades 
budskapet främst fram utifrån hur författarna uppfattade svaret samt för att underlätta för 
läsaren. 
 
 
 
Under observationerna var det endast ett projekt som observerades med avseende på 
arbetsberedning. Detta gav en vag inblick i hur arbetsberedningar utförs ute i projekten. 
Anledningen bakom detta är att författarna hade svårigheter att boka in möten då 
arbetsberedningar skulle utföras. 
7.2 Förslag på vidare forskning 
För vidare forskning rekommenderar författarna bland annat att undersöka hur 
inställningen är till ledningssystem i byggföretag med ett mer industriellt modulbyggande 
och jämföra detta mot rent projektbaserat byggande. Detta eftersom många framgångar 
inom förändringsinitiativ har fått bättre genomslagskraft inom företag med 
löpbandsproduktion i jämförelse med projektbaserad produktion. Därav kan det 
undersökas om denna hybridlösning har en inverkan på ledningssystemets processer.  
Dessutom kan en kvantitativ undersökning genomföras för att se i hur stor utsträckning 
ledningssystem används nationellt inom byggföretag. Detta kan tydligt visa på i vilken 
utsträckning utmaningarna som uppdagats i denna rapport förekommer. 
Många av de kritiska framgångsfaktorerna som har identifierats i rapporten grundar sig 
på inställningen hos seniort ledarskap. Detta är en grundförutsättning för att kunna få 
organisationen i sin helhet att arbeta mot samma mål. För framtida studier skulle det vara 
lämpligt att undersöka hur inställning hos den seniora ledningen är och hur de aktivt 
arbetar med att säkerställa ledningssystemets efterlevnad. 
Fallföretaget som undersöktes har andra verksamhetsgrenar som använder samma 
ledningssystem och det skulle vara intressant att se hur efterlevnaden är i dessa delar av 
företaget. 
Eftersom studien utfördes som en fallstudie har endast ett företag undersökts för att 
framställa slutsatserna. I framtida studier skulle fler företag kunnat undersökas för att se 
om det går att se samband mellan företag. 
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Bilaga 1 – Intervjumall 
Allmänt om Vsaa 
1. Vad tror du är det huvudsakliga syftet med Vsaa? 
2. Har du hört något om de framgångar som har uppnåtts med hjälp av Vsaa för de 
aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan)? 
3. Hur tydligt är det att genom ett arbetssätt enligt Vsaa uppnås mindre omarbete 
och lägre kostnader i produktionen? 
4. Känner du till något pris eller någon berömmelse som kan uppnås vid utmärkande 
prestation inom Vsaa? 
Ledarskap 
5. Tycker du att du har fått stöd i att lära dig arbeta enligt Vsaa? Förklara! 
6. Hur har stödet varit från din chef kring att arbeta med Vsaa? Förklara! 
7. Förespråkar någon ledare/chef på din arbetsplats Vsaa? Förklara! 
8. Känner du att din roll och ditt ansvar är tydligt gällande de aktuella 
arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, rullande tidplan)? Förklara! 
9. Tycker du att Skanska som organisation är engagerade kring arbetet med Vsaa? 
Förklara! 
Användning av Vsaa vid de aktuella arbetsmomenten 
10. Brukar du använda dig av Vsaa när de aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, 
visuell styrning, rullande tidplan) ska utföras? I vilken utsträckning? 
11. Tycker du de aktuella arbetsmomenten (arbetsberedning, visuell styrning, 
rullande tidplan) är utformade för att uppnå det syfte Vsaa har? Förklara! 
Personligt 
12. Har du erfarenhet av förändringsinitiativ som varit lyckade/misslyckade och har 
detta påverkat hur du ser på Vsaa? 
13. Hur tycker du att du i din roll får utrymme för att vara kreativ och bidra med nya 
idéer till Vsaa? 
14. Hur tycker du att du motiveras av att arbeta enligt Vsaa; berömmelse, frihet, 
incitament gällande lön och ansvar? 
94 
15. Talar ni om Vsaa under utvecklingssamtal och lönesamtal? I vilken utsträckning? 
Vad förväntas av dig? 
16. Känner du att du har tillräckligt med avsatt tid för att arbeta med Vsaa? 
17. Tycker du att arbetet är mer effektivt när du följer Vsaa? 
18. Har du fått någon utbildning inom Vsaa? 
19. Vart vänder du dig om du behöver hjälp med något inom Vsaa? 
20. Känner du att du förstår Vsaa? 
21. Känner du att ditt bidragande till Vsaa gör skillnad för Skanska? 
 
